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Dankwoord 
In maart 2006 besliste ik uit pure interesse een cursus rond Strategie te volgen. Twee jaar na 
het afstuderen en twee jobs later kwam ik immers tot de vaststelling dat meer strategische know-how 
me belangrijke inzichten kon bijbrengen bij het uitvoeren van mijn toenmalige job. Een eenmalige 
cursus werd al gauw een tweede en een derde, en in 2007 schreef ik me in voor de Master opleiding 
Strategy & Organisation. Net op het moment dat de twijfel toesloeg om die opleiding al dan niet verder 
af te werken, kreeg ik de kans om Strategic HRM te kiezen als afstudeeraccent. Gezien mijn interesse 
in dit meer mensgerichte domein lag de keuze om verder te gaan voor de hand. Nu, vijf jaar en heel 
wat studie-uren later, kijk ik erop terug met een tevreden gevoel. Nu al weet ik dat het finaliseren van 
deze opleiding, nu Managementwetenschappen geheten, niet het einde van mijn studietijd bij Open 
Universiteit zal betekenen. 
Het schrijven van deze scriptie heeft me de kans gegeven om me te verdiepen in het thema 
Competentiemanagement dat me al van bij het begin van de module Strategic HRM heel erg wist te 
boeien. Niet alleen zijn de begrippen die in dit onderzoek aan bod komen voor mij persoonlijk heel erg 
relevant in het kader van mijn studie en werkambities. Gedurende mijn aantal jaren werkervaring 
merkte ik daarenboven op hoe belangrijk deze thema’s ook zijn voor mijn collega’s en dat deze 
bepalend kunnen zijn voor iemands welzijn en persoonlijke levenssfeer. 
Het schrijven van deze scriptie betekende voor mij een enorme uitdaging, en ik ben blij dat ik 
gedurende dit leerproces werd bijgestaan door mijn begeleider Judith. Haar feedback en advies 
brachten me iedere keer een stapje verder in het proces en ik wil haar daarvoor graag bedanken. 
De voldoening na iedere module die succesvol is afgerond is groot, en doet je de investering 
die je ervoor hebt gedaan soms minimaliseren. De steun en het begrip van mijn omgeving waren 
echter essentieel voor dit succes, en ik wil daarom ook graag verschillende mensen bedanken. 
Bedankt Tom, om me gedurende de hele weg te steunen, te enthousiasmeren en gerust te stellen op 
momenten dat de combinatie met werk en andere bezigheden zwaar viel. Je interesse en 
bereidwilligheid om te luisteren en mee te denken over verschillende onderwerpen waren voor mij 
heel waardevol. Bedankt LV, EH, SV
3
 en KL voor jullie bemoedigende woorden en om me eraan te 
herinneren dat ontspanning en een goede babbel tijdens drukkere studiemomenten absoluut nodig 
zijn. Bedankt collega’s om enthousiast mee te werken aan mijn onderzoek en in het bijzonder bedankt 
aan HV, JB, ET, LDC en DD voor hun interesse, medewerking en om dit onderzoek mee mogelijk te 
maken. 
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Samenvatting 
Vandaag is het voor elke organisatie noodzaak om zich in de uitdagende economische 
omgeving goed te positioneren en zich te differentiëren ten opzichte van de groeiende concurrentie. 
Door het definiëren van kerncompetenties focust men zich op wat belangrijk is om succesvol te zijn op 
lange termijn. Deze eerste stap binnen Competentiemanagement is niet meer weg te denken in de 
hedendaagse organisatie. Om dit te verwezenlijken dient men een vertaling te maken naar de 
competenties van de medewerkers van de organisatie. Het ‘maken’ of ontwikkelen van die 
competenties is een tweede stap binnen competentiemanagement, maar onderzoek van o.a. De Prins 
& Melis (2005) en De Hauw en De Vos (2009) wees uit dat organisaties nog stappen dienen te zetten 
richting verdere groei en professionalisering op dit domein. Toch wordt de verantwoordelijkheid voor 
competentieontwikkeling meer en meer in handen van de individuele medewerker gelegd in plaats van 
de organisatie, tenminste als we afgaan op de bevindingen van De Hauw & De Vos (2009) en De Vos, 
De Hauw & Willemse (2011). Maar als competentieontwikkeling kadert in een strategische 
organisatiedoelstelling, kan het initiatief en zelfs de verantwoordelijkheid erover dan eenzijdig worden 
verschoven van werkgever naar werknemer?  
Om een verklaring te vinden voor deze schijnbaar tegenstrijdige bevindingen is het 
noodzakelijk om zicht te krijgen op de factoren die invloed uitoefenen op competentieontwikkeling. 
Ook vanuit wetenschappelijk oogpunt is er behoefte aan meer kennis over competentieontwikkeling 
en de factoren die invloed uitoefenen of bijdragen aan het succes ervan (Ellström, 2001; Sambrook, 
2005; Ellström & Kock, 2008, De Hauw & De Vos, 2009; De Vos, De Hauw & Willemse, 2011). Met 
het oog op de trend is het interessant om na te gaan wat medewerkers precies motiveert om 
initiatieven te nemen die bijdragen aan de ontwikkeling van hun individuele competenties. Welke 
motivatie heeft de medewerker zelf voor de verwezenlijking van de doelstellingen in zijn persoonlijke 
functie? En volstaat deze persoonlijke doeloriëntatie of weet een bijkomende stimulans of motivatie 
vanuit de organisatie die bijdrage aan de ontwikkeling van zijn individuele competenties te versterken? 
Logischerwijs voorziet de organisatie in de eerste plaats de nodige leeractiviteiten, zodat de 
medewerker de mogelijkheid krijgt om initiatieven te nemen. Naast deze noodzakelijke inbreng kan de 
organisatie een klimaat scheppen dat medewerkers aanzet en motiveert tot leren en het ontwikkelen 
van competenties. De verantwoordelijkheid van de organisatie tot competentieontwikkeling zal dus 
veeleer tweeledig zijn (De Hauw & De Vos, 2009) en plaatst de trend tot verschuiving van het initiatief 
van werkgever naar werknemer in een ander perspectief. Zowel leerklimaat als doeloriëntatie werden 
al in eerder onderzoek naar competentieontwikkeling naar voor gebracht als mogelijke beïnvloedende 
factoren (Ford, Smith, Weissbein, Gully & Salas, 1998; Harackiewicz, Barron, Pintrich, Elliot & Thrash, 
2002, Van Yperen, 2004; Sungur & Senler, 2010; Wilkins & Kuperminc, 2010). Toch behoeft hun 
afzonderlijke relatie met competentieontwikkeling, in dit onderzoek gemeten als de waargenomen 
bijdrage van ondernomen leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling,  alsook de 
mogelijke modererende invloed van leerklimaat op de relatie tussen doeloriëntatie en individuele 
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competentieontwikkeling nog verder onderzoek (Kock, Gill & Ellström, 2006; De Hauw & De Vos, 
2009; Wilkins & Kuperminc, 2010). Dit onderzoek wil een eerste stap in die richting zetten.  
In deze studie werd verwacht dat er een positieve relatie zou zijn tussen doeloriëntatie en de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. Dit gold ook voor 
de subtypes van doeloriëntatie, namelijk streefgerichte en vermijdgerichte doeloriëntatie. Daarnaast 
werd ook een positieve relatie verwacht tussen de tweede onafhankelijke variabele leerklimaat en de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. Tenslotte wilden 
we onderzoeken of leerklimaat de relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling modereert. Of anders gezegd, of een gunstig 
leerklimaat een positieve invloed uitoefent op deze relatie, terwijl een minder gunstig leerklimaat een 
negatieve invloed uitoefent. 
 
Het onderzoek werd uitgevoerd onder de 403 medewerkers van een toonaangevende 
organisatie uit de Belgische toeristische sector. De data werden verzameld op basis van een 
vragenlijst, die werd beantwoord door 186 respondenten. Functietype (back/front office) en het aantal 
jaren ervaring van de respondent werden opgenomen als controlevariabelen.  
In dit onderzoek laten we de ‘stem’ van de medewerkers spreken: we willen weten hoe zij de 
mogelijke beïnvloedende factoren ervaren en wat hun perceptie is ten aanzien van de bijdrage die de 
ondernomen leeractiviteiten hebben op hun individuele competentieontwikkeling. Hoewel het niet de 
gebruikelijke manier is om individuele competentieontwikkeling te meten, geeft het ons wel een inzicht 
in de mate waarin medewerkers vinden dat het ondernemen van leeractiviteiten bijdraagt aan hun 
individuele competentieontwikkeling. Om een compleet beeld te krijgen, is het aangewezen in 
vervolgonderzoek ook diepte-interviews te organiseren met medewerkers om een nog beter zicht te 
krijgen op hun opvattingen en percepties. Dit wordt idealiter ook nog aangevuld met objectieve 
gegevens over het competentieniveau van de medewerker of resultaten verzameld door de 
organisatie. Hoewel het bespreken van de gedetailleerde resultaten per opgenomen leeractiviteit (28 
in totaal) buiten de scope van dit onderzoek valt, wilden we met deze zelf ontwikkelde vragenlijst de 
recente behoefte aan een geïntegreerd model (De Hauw & De Vos, 2009; De Vos, De Hauw & 
Willemse, 2011) voor competentieontwikkeling tegemoet komen. In een dergelijk model beperkt men 
zich niet tot één of enkele onderdelen van competentieontwikkeling, maar zorgt men voor een zo 
volledig mogelijke invulling van dit begrip aan de hand van drie types leeractiviteiten, namelijk 
‘training’, ‘werkplekleren’ en ‘loopbaanontwikkeling’.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat er een positieve samenhang is tussen de doeloriëntatie van de 
medewerker en zijn perceptie over het leerklimaat in de organisatie enerzijds, en de bijdrage die de 
ondernomen leeractiviteiten leveren aan de competentieontwikkeling van de medewerker anderzijds.  
Het modererende effect van leerklimaat op de relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen 
bijdrage van leeractiviteiten aan competentieontwikkeling, werd niet gevonden. Uit de analyses blijkt 
wel dat leerklimaat in dit onderzoek meer variantie in het model verklaart, dan doeloriëntatie. Dit 
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bevestigt dat de trend tot verschuiving van het initiatief tot competentieontwikkeling van werkgever 
naar werknemer niet eenzijdig kan worden opgevat en ook voor de werkgever nog steeds een 
belangrijke rol is weggelegd. Verder onderzoek is echter noodzakelijk om aan de beperkingen van dit 
onderzoek, waaronder het cross-sectionele en single-method design, tegemoet te komen. Het belang 
van verschillende medewerker- en organisatiegebonden factoren voor competentieontwikkeling kan 
verder worden onderzocht door de opname van bijkomende onafhankelijke variabelen in 
vervolgonderzoek. Voor de gegevensverzameling van de organisatiegebonden factoren baseren we 
ons daarbij op de perceptie van de organisatie maar eveneens op haar objectieve gegevens. 
Dergelijke vervolgonderzoeken kunnen bijdragen aan een breder zicht op de noodzakelijke en 
voldoende voorwaarden voor competentieontwikkeling en het relatieve aandeel van organisatie en 
individuele medewerker in dit proces. Over deze en andere aanbevelingen wordt verder uitgewijd in 
hoofdstuk 5, na de gedetailleerde bespreking van de resultaten.   
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1. Inleiding 
Competentieontwikkeling is een belangrijke drijfveer binnen de hedendaagse economische 
wereld.  De laatste decennia heeft een groeiend aantal organisaties stappen genomen in het 
uitwerken van competentiemanagement, waarvan ‘de ontwikkeling van competenties’, naast het 
meten en benutten ervan, een belangrijk onderdeel uitmaakt. Toch is er nog een lange weg te gaan. 
Competentieontwikkeling is voor heel wat organisaties nog onontgonnen terrein, maar ook 
organisaties die competentieontwikkeling al wel geïmplementeerd hebben, zien nog veel ruimte voor 
verdere groei en professionalisering van het proces (De Prins & Melis, 2005; De Hauw & De Vos, 
2009).  
Dat is in de toeristische sector in België niet anders. Competentieontwikkeling is er bij een 
toonaangevende organisatie (en tevens doelgroep van dit onderzoek) ingeburgerd als HR-practice, 
maar als onderdeel van competentiemanagement staat het nog in de kinderschoenen. Het 
retailnetwerk wordt vandaag geconfronteerd met heel wat externe uitdagingen zoals de toenemende 
online concurrentie en het veranderde consumentengedrag en is genoodzaakt haar rol naar de 
consument toe een andere invulling te geven. Dit heeft gevolgen voor de competenties van 
medewerkers. Naast kennis van de vakantiemarkt  en toeristische expertise, wordt van front-office 
medewerkers vandaag ook verwacht dat ze zeer grondig en snel vakantiebehoeften kunnen 
detecteren, analyseren en converteren. Dit vraagt ontwikkeling van specifieke commerciële en 
technische competenties. Het tempo waarin de veranderingen zich bovendien voltrekken ligt hoog. 
Het wordt dus heel belangrijk om deze ontwikkelingen te kaderen binnen de lange termijn visie van de 
organisatie en medewerkers te overtuigen van de voordelen voor hun individuele ontwikkeling. Zo kan 
hun bereidheid tot het nemen van initiatief worden gestimuleerd en eventuele motivatie- en 
stressgerelateerde problemen of verloop, die een gevolg kunnen zijn van dergelijke ingrijpende 
veranderingen, zoveel mogelijk worden vermeden.  
 
Ook de internationale wetenschappelijke literatuur heeft het belang van competentieont-
wikkeling reeds meermaals onderstreept (zie o.a. Drejer, 2000; Lofstedt, 2001; Freiling & Fichtner, 
2010; Ellström & Kock, 2006; De Hauw & De Vos, 2009-2010; Van Beirendonck, 2010; De Prins & 
Melis, 2005). De definities voor competentieontwikkeling opgenomen in die studies, lopen echter sterk 
uiteen. Volgens Ellström & Kock (2008) hangt dit af van de invalshoek die zowel organisationeel als 
individueel kan zijn. In het eerste geval spreken we van competentieontwikkeling als een HR-practice, 
vaak benoemd als “opleiding” of “training". Wordt het begrip vanuit een individuele invalshoek 
bekeken, dan staat competentieontwikkeling voor “het geheel van individuele leerprocessen waardoor 
competentie wordt ontwikkeld”. In dit onderzoek vertrekken we vanuit de organisationele invalshoek 
en kaderen we ‘de ontwikkeling van competenties’ als een HR-practice en onderdeel van 
competentiemanagement.  
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De laatste jaren ziet competentieontwikkeling zich geconfronteerd met een nieuwe trend: een 
verschuiving van de verantwoordelijkheid van de werkgever naar de werknemer (De Vos & De Hauw, 
2009, De Vos, De Hauw & Willemse, 2011). Meer dan ooit dienen medewerkers zelf het initiatief te 
nemen voor hun individuele ontwikkeling. Wetenschappelijk onderzoek benadert deze trend met 
begrippen als “employability” of “inzetbaarheid van de individuele medewerker” (Van Dam, 2004; De 
Hauw & De Vos, 2009; Nauta, Van Vianen, van der Heijden, Van Dam & Willemsen, 2009; van der 
Heijden, Boon, van der Klink & Meijs, 2009). De individuele medewerker wordt aangespoord om zelf 
de verantwoordelijkheid te nemen over zijn carrière, groei en ontwikkeling in de huidige en 
toekomstige loopbaan. Dit idee wijkt echter af van het uitgangspunt van dit onderzoek waarbij 
competentieontwikkeling wordt aangeduid als stap binnen competentiemanagement en een 
langetermijnvisie met het oog op groei, opgesteld door de organisatie. Wiens verantwoordelijkheid is 
competentieontwikkeling dan uiteindelijk?  
 
Onderzoek van o.a. De Hauw en De Vos (2009) wijst ons op de verantwoordelijkheid van de 
werkgever. Logischerwijs dient de organisatie immers voldoende kansen te creëren voor de 
werknemer zodat deze zijn potentieel kan ontwikkelen.  Daarnaast is er voor de werkgever ook een 
belangrijke taak weggelegd op het vlak van motiveren van medewerkers tot het nemen van initiatieven 
en stimuleren van de bereidwilligheid van medewerkers om in competentieontwikkeling te investeren. 
We kunnen dus stellen dat de verantwoordelijkheid van de werkgever op gebied van 
competentieontwikkeling zelfs eerder tweeledig is. Dit stelt de trend tot verschuiving van de 
verantwoordelijkheid naar de medewerker in vraag. Er werd geen wetenschappelijk onderzoek 
teruggevonden dat de verschillende manieren waarop de werkgever de individuele 
competentieontwikkeling van medewerkers beïnvloedt, heeft onderzocht.  
 
Eén van de factoren, namelijk het motiveren van medewerkers en het stimuleren van hun 
bereidwilligheid tot competentieontwikkeling, wordt uitgedrukt in het begrip ‘Leerklimaat’. Het 
leerklimaat wordt bepaald door specifieke kenmerken van de medewerkers van de organisatie, door 
de kenmerken van het leer- en vormingsproces en door de sociale context van de medewerker (De 
Rick, Van Valckenborg & Baert, 2004). Er is sprake van een gunstig leerklimaat wanneer 
medewerkers competentieontwikkeling als iets aantrekkelijks beschouwen, wanneer zij inschatten dat 
er meer voor- dan nadelen aan verbonden zijn aan de te leveren inspanningen, en wanneer zij de 
kosten niet vinden opwegen tegen de baten. Op dat moment is er ruimte voor de ontwikkeling van een 
intentie tot individuele competentieontwikkeling. Een beleid dat individuele competentieontwikkeling 
wil bevorderen zal afgestemd moeten worden op het scheppen van een gunstig leerklimaat en de 
percepties bij de medewerkers moeten proberen beïnvloeden in gunstige zin. Marsick en Watkins 
(2004) onderkenden het belang van de relatie tussen leerklimaat en performance in een 
organisationele context. Ze zetten een grootschalig onderzoek op en konden op basis daarvan de 
relatie tussen leerklimaat en financiële en kennisgerelateerde prestaties aantonen. Leerklimaat werd 
door Ellström en Kock (2008) aangehaald als een belangrijke succesfactor voor 
9 
 
competentieontwikkeling. Volgens hen is het een belangrijk thema voor vervolgonderzoek om na te 
gaan wat de precieze interactie is tussen leerklimaat en andere factoren, wanneer het gaat over de 
investering in competentieontwikkeling. Ook De Hauw en De Vos (2009, 2010) brengen leerklimaat in 
hun kwalitatieve onderzoeken naar competentieontwikkeling aan als succesfactor, al spreken zij hier 
eerder over het stimuleren en enthousiasmeren van de werknemers om zelf initiatieven te 
ondernemen ter versterking van de inzetbaarheid, één van de twee verantwoordelijkheden van de 
werkgever bij competentieontwikkeling. 
 
Naast het creëren van een gunstig leerklimaat  is ook het aanbieden van voldoende 
leerkansen- en mogelijkheden zodat de medewerker zijn competenties kan ontwikkelen, een 
werkgevergebonden factor die invloed uitoefent op  individuele competentieontwikkeling van 
werknemers. Competentieontwikkeling werd in eerder onderzoek vaak gedefinieerd als ‘Training’ of 
‘Opleiding’, terwijl we de laatste jaren ook twee andere groepen leermiddelen kunnen onderscheiden, 
nl. ‘Werkplekleren’ en ‘Loopbaanmanagement’. Die laatste twee groepen bevatten leeractiviteiten 
zoals onder andere zelfstudie, e-learning, loopbaangesprekken, het uitwerken van een loopbaanpad 
en jobrotatie, en vragen dus meer initiatief van de medewerker. Deze twee relatief nieuwe groepen 
leeractiviteiten liggen aan de basis van de vastgestelde trend naar verschuiving van de 
verantwoordelijkheid naar de werknemer,  waarmee we onze redenering zijn gestart. De meeste 
studies bespreken competentieontwikkeling fragmentair, waarbij slechts enkele activiteiten uit één of 
meerdere van de groepen worden toegelicht. Zo onderzochten onder andere Burke (2001), Colquitt & 
LePine (2000) en Machin (2002) het begrip Training. Sales en Cannon-Bowers (2001) maakten een 
samenvatting van 10 jaar onderzoek omtrent dit thema, om de ontwikkelingen en uitdagingen op dit 
gebied te kunnen schetsen.  Daarin komt aan bod dat er een steeds belangrijkere rol zal weggelegd 
zijn voor nieuwe leervormen zoals werkplekleren, een onderwerp dat o.a. Baert, Clauwaert en Van 
Bree (2008) en Kunjiapu en Yasin (2010) verder onderzochten. De ‘one-fits-all’ benadering van 
training wordt verder aangevuld met begeleidingsvormen gericht op de individuele 
ontwikkelingsmogelijkheden zoals individuele loopbaangesprekken, jobrotatie en jobverrijking 
(Kuijpers, 2003; Nauta et al., 2009; Scholarios, van der Heijden, Van der Schoot, Bozionelos, 
Epitropaki, Jedrzejowicz et al., 2008; Van Dam, van der Heijden & Schyns, 2006; Van Dam, 2004; van 
der Heijden et al., 2009).  
Een geïntegreerde benadering van competentieontwikkeling, waarin dit begrip wordt 
gedefinieerd als een volledige verzameling van alle leeractiviteiten uit de groepen ‘Training’, 
‘Werkplekleren’ en ‘Loopbaanmanagement’ (De Hauw et al., 2011), kan een meerwaarde betekenen 
voor de huidige wetenschappelijke literatuur. We wilden in dit onderzoek een eerste stap in die richting 
zetten en stelden daarom zelf een geïntegreerde lijst van leeractiviteiten samen, op basis van de 
bestaande literatuur over die verschillende leeractiviteiten. 
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In dit onderzoek willen we de tweeledige invloed van de werkgevergebonden factoren 
‘leerklimaat’ en de ‘bijdrage van leeractiviteiten’ op individuele competentieontwikkeling verder 
onderzoeken.  Daarnaast willen we ook nagaan of een factor eigen aan de werknemer, een invloed 
uitoefent op zijn competentieontwikkeling. Afgaand op de huidige trend waarbij het initatief naar de 
werknemer wordt verschoven, stelden we ons de vraag welke persoonsgebonden factoren mogelijk 
een positieve invloed uitoefenen op het nemen van initiatief voor individuele competentieontwikkeling. 
Eerder onderzoek wees al uit dat een factor zoals zelfvertrouwen wel van belang is bij competentie-
ontwikkeling (Ellström et al., 2008). Ook verschillende studies in academische context onderzochten 
de invloed van ‘the big five’ persoonlijkheidsfactoren, die allen een sterke invloed vertoonden op de 
studieresultaten (Ntalianis, 2010). Volgens Wilkins et al. (2010), die in hun studie de invloed van 
doeloriëntatie en leerklimaat op studieresultaten onderzochten, beïnvloedt doeloriëntatie de 
studieresultaten. Wanneer we daarbij de trend tot verschuiving van het initiatief naar de medewerker 
in acht nemen, vermoeden we dat doeloriëntatie of motivatie een belangrijke factor is voor het nemen 
van initiatief door de medewerker.  
 
“Motivatie” kwam reeds bij het begin van organisationeel onderzoek in beeld als belangrijke 
factor en werd door invloedrijke motivatiepsychologen zoals Murray (1938) en McClelland (1958) 
aangeduid onder de term “Prestatiemotivatie” of “Need for Achievement (Van Yperen, 2004). In 
hedendaagse onderzoeken daarentegen is de benaming “Doeloriëntatie” meer het centrale concept in 
bijna alle vooraanstaande theorieën en modellen die zich bezighouden met motivationele processen 
(Dweck, 1986; Van Yperen, 2004; Button & Mathieu, 1996). Elliott en McGregor (2001) definieerden 
vier soorten doeloriëntaties in hun “2x2 Goal Orientation Framework” op basis van de 
definitiedimensie (taak versus competitie) en de valentiedimensie (streven versus vermijden). Dit 
onderzoek baseert zich op deze defintie van Elliott en McGregor (2001).  
In eerder onderzoek van Elliott en Church (1997) in academische context, werd voornamelijk 
de invloed van streef- en vermijdgerichte doeloriëntatie op performance onderzocht. Dit leidde tot de 
conclusie dat het verband tussen positieve academische uitkomsten groter was voor taak-vermijd 
doelen, dan voor competitie-vermijd doelen, maar dat alleen taak-streef doelen leidden tot 
academisch succes.  
Ook andere studies van o.a. Ford et al (1998) en Harackiewicz et al. (2002), waaronder ook 
enkele in een organisationele context, toonden aan dat taakgerichte doelen een invloed uitoefenden 
op leeruitkomsten of prestaties, al spreken ze hier niet over een rechtstreeks verband. Van Yperen 
(2004) merkt op basis van de resultaten op dat daadwerkelijke prestaties een functie zijn van een 
groot aantal andere factoren, waaronder ook organisationele factoren. Een conclusie die ook door 
latere onderzoeken van onder andere Sungur (2010) en Wilkins et al. (2010) wordt ondersteund. In 
hun onderzoeken werd al een relatie gevonden tussen doeloriëntatie, leerklimaat en prestaties, en 
werd vervolgonderzoek naar die relatie aanbevolen. Dit vormde meteen ook de reden om in dit 
onderzoek precies voor doeloriëntatie enerzijds, als werknemergebonden factor, en leerklimaat 
anderzijds als werkgevergebonden factor, te kiezen als mogelijke beïnvloedende factoren voor 
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individuele competentieontwikkeling. Niet alleen willen we nagaan of de factoren van beide partijen 
(werkgever en werknemer) een invloed uitoefenen op competentieontwikkeling. We willen daarnaast 
ook nagaan of het leerklimaat in de organisatie dat de individuele medewerker percipieert, een 
bijkomende positieve invloed uitoefent op de relatie tussen doeloriëntatie en zijn individuele 
competentieontwikkeling. Dit laat ons toe voor de onderzochte organisatie een uitspraak te doen over 
de vereiste investering door werkgever en werknemer.  
 
De centrale onderzoeksvraag die beantwoord zal worden, is: “Wat is de relatie tussen 
doeloriëntatie enerzijds en de bijdrage van leeractiviteiten aan competentieontwikkeling van het 
individu anderzijds, en heeft leerklimaat een modererende invloed op deze relatie?”  
Het onderzoeken van deze relatie zal ons een beter inzicht geven of de werkgevergebonden 
factor leerklimaat en de werknemergebonden factor doeloriëntatie beiden een invloed uitoefenen op 
de competentieontwikkeling van de individuele medewerker. En of de werkgevergebonden factor ook 
nog eens een toegevoegde waarde heeft voor de relatie tussen de werknemergebonden factor en 
competentieontwikkeling. Het analyseren van de verklarende variantie van beide factoren zal ons 
bijkomend een inzicht geven in welke factor de werknemers beschouwen als zijnde de grootste 
beïnvloedende factor voor hun individuele competentieontwikkeling.  
 
Dit onderzoek kan een bijdrage leveren aan de bestaande wetenschappelijke literatuur over 
competentieontwikkeling, door een eerste aanzet te geven tot vervolgonderzoek op twee gebieden: 
het opnemen van de perceptie van de werknemer van de organisatie en een geïntegreerde 
benadering van het begrip competentieontwikkeling als HR-practice. Het wil bovendien aanzetten tot 
vervolgonderzoek over de werknemer- en werkgevergebonden factoren die individuele 
competentieontwikkeling beïnvloeden. Om de noodzakelijke investering van beide partijen te 
definiëren en de trend tot verschuiving van de verantwoordelijkheid naar de werknemer kritisch in 
vraag te stellen. 
 
Het onderzoek zal uitgevoerd worden met behulp van een survey die zich richt op de beleving 
van medewerkers van een toonaangevende organisatie uit de toeristische sector in België. De 
organisatie omvat verschillende vestigingen verspreid over het hele land, waarmee geografische 
spreiding in de steekproef gewaarborgd is. Voornamelijk voor front-office medewerkers, dringt een 
uitgewerkt competentiebeleid zich meer en meer op. Zij zijn het gezicht van de onderneming en de 
klant dient als het ware de positionering van de onderneming vertaald te zien in de kennis en het 
gedrag van de front-office medewerker van de organisatie.  
 
In het volgende hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen uit het literatuuronderzoek 
beschreven. De begrippen doeloriëntatie, leerklimaat en competentieontwikkeling worden toegelicht. 
Daarnaast worden het onderzoeksmodel en de hypothesen voor dit onderzoek geformuleerd. In het 
derde hoofdstuk, methodologie, wordt ingegaan op de gehanteerde methode van onderzoek. Hierbij 
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wordt de opzet van het onderzoek beschreven, worden de gebruikte analysemethoden toegelicht en 
de variabelen geoperationaliseerd. Het vierde hoofdstuk beschrijft de resultaten van de 
dataverzameling en in hoofdstuk vijf besluiten we met de conclusies, discussie en aanbevelingen van 
dit onderzoek. 
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2. Literatuuronderzoek 
Begin jaren ‘90 ontwikkelt competentiemanagement zich als een nieuwe manier van denken in 
het bedrijfsleven, die probeert te beantwoorden aan de snel veranderende omgeving, de toenemende 
verwachtingen van klanten en de toenemende druk van de concurrenten (Van Beirendonck, 2010; 
Kampermann et. al, 2009). De organisatie definieert haar bekwaamheden en eigenschappen, haar 
“kerncompetenties” (Hamel & Prahalad, 1994) die in positieve zin het verschil kunnen maken met de 
concurrentie.  De idee ontstaat dat uit deze kerncompetenties individuele competenties afleidbaar zijn 
en dat daarmee een hechte verbinding tussen ondernemingsstrategie en individueel werkgedrag tot 
stand kan worden gebracht (Van Beirendonck, 2010). Het is vanuit dit maakbaarheidsidee dat 
competentiemanagement een belangrijke tool wordt binnen bedrijven. 
Deze benadering heeft zijn ingang gevonden in heel wat organisaties, om precies te zijn in 
25% van de 2900 onderzochte bedrijven in Nederland
1
 (Kampermann et al., 2009) en 54% van de 
Belgische bedrijven met meer dan 200 medewerkers
2
 (Van Beirendonck, 2010). Het enthousiasme uit 
de praktijk is echter tegengesteld aan de (tegenvallende) onderzoeksresultaten. De Prins et al. (2005) 
stelden in hun onderzoek vast dat er nog ruimte is voor groei in professionalisme en effectiviteit. Ook 
Kampermann et al. (2009) vatten globaal samen dat men denkt dat competentiemanagement werkt, 
maar dat men het niet goed kan onderbouwen.  
 
2.1  Competentieontwikkeling 
Competentieontwikkeling vormt een onderdeel van het breder gedefinieerde 
competentiemanagement en wordt gedefinieerd als het ontwikkelen van competenties op een 
bepaalde manier in een bepaalde richting (De Hauw et al., 2010; Hoekstra & Van Sluijs, 1999).  Dit 
vergt een lange termijn focus.  In een longitudinaal onderzoek van De Hauw et al. (2009) bij 22 
Vlaamse bedrijven, blijkt dat deze bedrijven in de eerste plaats bereid zijn te investeren in 
competentieontwikkeling omdat zij geloven dat dit leidt tot een verbetering van de algemene 
organisatieprestatie. Dit kan aangetoond worden door het belang van onder meer een focus op 
kwaliteit, het maximaal benutten van het potentieel in de organisatie en het sturen van werknemers. 
Daarnaast zien organisaties competentieontwikkeling ook als een middel voor het uitbouwen van een 
langetermijnrelatie met werknemers. Dit wordt weergegeven door onder meer de aandacht die 
organisaties schenken aan het belang van het motiveren van werknemers.  
 
Naast het strategische belang voor de organisatie, heeft competentieontwikkeling ook een 
aantal belangrijke voordelen voor de werknemer. Zo bevordert competentieontwikkeling het zelfinzicht 
van de werknemer, stimuleert het tot persoonlijke groei en reduceert het door gelijkheid en 
transparantie de onzekerheid over de eigen loopbaan. Dit kan uiteindelijk leiden tot een verhoging van 
de werknemerstevredenheid (Scholarios et al., 2008; De Hauw et al., 2009). 
                                                 
1
 Resultaten uit een studie van OSA - Organisatie voor Strategische Arbeidsmarkt onderzoek (2005)  
2
 Resultaten uit een onderzoek van SERV - Sociaal Economische Raad voor Vlaanderen (2007) en door   
Quintessence Consulting (2007 en 2008) die ruim 330 HR-managers bevroeg. 
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Het is belangrijk een onderscheid te maken tussen de kerncompetenties (competenties op 
organisatieniveau) en de individuele competenties. Deze laatste ontstaan in de praktijk idealiter door 
het uitvoeren van een gap-analyse tussen kern- en individuele competenties. Daarbij wordt duidelijk 
waar ontwikkelingsopportuniteiten zich bevinden (Lievens, 2006). Het bepalen van deze individuele 
competenties kan op drie verschillende manieren gebeuren, namelijk via gesprekken, assessment 
centers of 360°-feedback (Van Beirendonck, 2010). Van de verschillende vormen waarin de 
ontwikkeling van competentie kan plaatsvinden, is training het vaakst onderzocht geweest (Salas et 
al., 2001). Löfstedt (2001) onderstreept echter, comform het “organisational learning” concept
3
, het 
belang van een holistische visie op vlak van competentieontwikkeling en het erkennen van andere 
activiteiten dan training. Onder meer omwille van deze visie en omdat men zich bewust is van de 
beperkingen (Van Dam et al., 2006; Burke, 2001; Machin, 2002), wordt training niet meer als het enige 
middel om competenties te ontwikkelen gezien. Zowel in de academische wereld als in het 
bedrijfsleven wint werkplekleren recent aan belang (Baert, Clauwaert & Van Bree, 2008; Willemse, De 
Hauw & De Vos, 2011). Deze vorm van ontwikkeling bij werknemers, gekenmerkt door het informele 
en permanente karakter, doet vooral zijn intrede binnen organisaties omdat dit een antwoord kan 
bieden op de nadelen die men ondervindt bij klassieke trainingen. De medewerker ontwikkelt zich op 
zijn eigen werkplek door het uitvoeren van zijn dagelijks werk, door zijn kennis te verrijken o.a. door 
zelfstudie, onderzoek en werkbezoeken en door overleg te hebben met leidinggevenden, collega’s en 
klanten of leveranciers. Ook  jobrotatie, supervisie of mentoring door de leidinggevende, maken deel 
uit van het werkplekleren. Naast het leren op korte termijn is het ook belangrijk voldoende te 
investeren in ontwikkeling op lange termijn. Daarom wint loopbaanmanagement ook meer en meer 
aan belang als onderdeel binnen competentieontwikkeling. In tegenstelling tot training en opleiding 
staat loopbaanmanagement nog in de kinderschoenen (De Hauw et al., 2009). Naar aanleiding van 
verschillende onderzoeken waarin deze verschillende activiteiten fragmentair werden besproken, 
concludeerden De Hauw et al. (2009) dat er nood is aan een theoretisch kader en werkten ze 
onderstaand geïntegreerd model voor competentieontwikkeling van medewerkers in organisaties uit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
3
 Een begrip dat, ondanks het groot aantal onderzoeken, een onduidelijke definitie heeft. Het is ontstaan als 
noodzakelijke voorwaarde voor differentiatie van de organisatie: zich kunnen onderscheiden op basis van het snel 
kunnen toepassen van nieuwe denkwijzes en gedragingen en dit permanent en vanuit de hele organisatie 
(Argyris & Schön, 1998; Lofstëdt, 2001; Lipshitz et al., 2002). Drejer (2000) stelt dat er veel gelijkenissen zijn 
tussen competentieontwikkeling en organisational learning, zoals de focus op het menselijke en de categorisatie 
in drie niveaus: individueel, groep en organisatie.  
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Figuur 1  Integratief model voor competentieontwikkeling (De Vos et al., 2011) 
 
Huidig onderzoek m.b.t. competentieontwikkeling beperkt zich hoofdzakelijk tot kwalitatieve 
onderzoeksmethoden. Bovendien focust men zich in deze studies enkel op het perspectief van de 
organisatie (Ellström et al., 2008; De Hauw et al., 2009; De Rick et al., 2006). 
Competentieontwikkeling wordt echter beschouwd als een gedeelde verantwoordelijkheid van het 
individu en de organisatie (De Hauw et al., 2009; Van Beirendonck, 2010; Freiling et al., 2010; De 
Prins et al., 2005; Savanevičienė, Stukaitė, & Šilingienė, 2008). Onderzoek naar het perspectief van 
de individuele medewerker kan dan ook bijdragen aan de ontwikkeling van nieuwe inzichten.    
Verscheidene auteurs geven, weliswaar in andere bewoordingen, aan dat zowel condities die 
betrekking hebben op individuele kenmerken van de medewerker als condities die betrekking hebben 
op de omgeving waarin de medewerker zich bevindt (organisationele kenmerken), belangrijke factoren 
zijn voor het ontwikkelen van competenties. Kock et al. (2008) focusten zich voornamelijk op deze 
laatste en maakten daarbij een opsplitsing tussen externe factoren zoals bvb. marktpositie, sector,  
technologische en competitieve ontwikkeling en wetgeving, en interne factoren zoals 
organisatiestructuur, werkorganisatie, organisatiecultuur en leerklimaat. Dat voor deze laatste factor 
nog bijkomend onderzoek is vereist, werd ook aangehaald in de studies van Ellström (2001), Jackson 
& Schuler (1995), Nordhaug (1992) en De Hauw et al. (2009-2010). Deze twee laatste auteurs (De 
Hauw & De Vos, 2009) hanteren een tweedeling, al spreken zij eerder van twee dimensies. Een 
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eerste dimensie bestaat uit de organisationele investeringen in competentieontwikkeling. Daarbij is de 
verantwoordelijkheid van de werkgever tweeledig. De werkgever moet de werknemer immers niet 
enkel voldoende mogelijkheden en instrumenten bieden om de eigen inzetbaarheid maximaal te 
ontplooien (leerprikkels- en mogelijkheden), maar staat ook in voor het stimuleren en 
enthousiasmeren van de werknemers (d.m.v. een gunstig leerklimaat) om zelf initiatieven te 
ondernemen ter versterking van de inzetbaarheid.  
De tweede dimensie wordt gevormd door de individuele investeringen in 
competentieontwikkeling (motivatie). Eerder onderzoek naar competentieontwikkeling haalde al aan 
dat er nood is aan empirisch onderzoek in dat kader (Savanevičienė et al., 2008; Kock et al., 2006; De 
Vos et al., 2011). Met het oog op de trend naar meer verantwoordelijkheid voor de werknemer is het 
waarschijnlijk dat de doeloriëntatie van de medewerker een belangrijkere rol zal spelen bij de 
ontwikkeling van zijn individuele competenties.  
 
2.2  Doeloriëntatie 
Motivatie of de ‘need for achievement’ (prestatiemotivatie) werd al in 1938 door Murray, één 
van de grondleggers van de behoeftebenadering van motivatie, aangeduid als één van de 
basisbehoeftes van het individu. Dit begrip werd het onderwerp van heel wat onderzoek, maar in 
hedendaagse onderzoeken wordt meer gefocust op doelen of doeloriëntaties (o.a. Salas et al., 2001; 
Elliot et al., 2001; Van Yperen, 2004; Wu & Chen, 2010). Volgens Salas et al. (2001) is het een 
mentaal proces waar het individu doorgaat om zich een houding aan te nemen bij leer- en 
prestatiegeoriënteerde activiteiten en deze te interpreteren. Wanneer men het verband tussen dit 
begrip en daadwerkelijke prestaties bekijkt (Van Yperen, 2004; Sungur, 2010; Wilkins et al., 2010), 
stelt men vast dat de positieve invloed op prestaties vaak door combinatie met organisationele 
factoren, zoals bijvoorbeeld Leerklimaat, wordt teweeggebracht.  
Elliot en McGregor (2001) onderscheiden in hun “2x2 Achievement Goals Framework” vier 
verschillende doelen of motivaties om te presteren. Van Yperen (2004) valideerde de 
Nederlandstalige versie (zie figuur 2). Er wordt een combinatie gemaakt van de definitiedimensie (taak 
versus competitie) en de valentiedimensie (streven versus vermijden). Personen met een taakgerichte 
streeforiëntatie kunnen worden aangeduid als taakgerichte strebers die gemotiveerd zijn om te leren 
en persoonlijke groei te bewerkstelligen. Competitiegerichte strebers daarentegen hebben een 
egocentrische doeloriëntatie in plaats van een taakgerichte doeloriëntatie. Zij willen hun ego 
bevestigen door anderen te verslaan en het demonstreren van superioriteit. Ook bij competitiegerichte 
angsthazen staat het ego meer centraal dan de taak, maar hun primaire zorg is te voorkomen dat hun 
ego een deuk oploopt. Zij zijn daarom gericht op het vermijden van verlies en het niet minder 
competent overkomen dan anderen. Tot slot willen taakgerichte angsthazen terugval op de taak 
vermijden, voorkomen dat hun competentie afneemt, en tegengaan dat ze taken niet of onjuist 
afronden of niet volledig beheersen (Elliot et al., 2001; Van Yperen, 2004).  
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Figuur 2  Taxonomie van doeloriëntaties (Van Yperen, 2004) 
 
2.3  De relatie tussen Doeloriëntatie en de bijdrage van leeractiviteiten aan Individuele 
Competentieontwikkeling 
Onderzoek naar de relatie tussen doeloriëntatie en leeruitkomsten situeert zich voornamelijk in 
de academische context (Salas et al., 2001; Elliot et al., 2001; Wilkins et al., 2010; Savanevičienė et 
al., 2008). Een taakgerichte streeforiëntatie wordt in het algemeen beschouwd als meest ideaal om 
prestatiesituaties te benaderen (Elliot et al., 1997; Elliot et al., 2002; Van Yperen & Diderich, 1998). De 
relatie met de daadwerkelijke prestatie is echter niet eenduidig; zowel negatieve, geen, als positieve 
relaties worden gerapporteerd (Elliot et al., 2001; Button et al. 1996; Van Yperen, 2004; VandeWalle 
et al., 2001). In organisationele context heeft het begrip de laatste jaren sterk aan belang gewonnen 
(Van Yperen, 2004), maar toch stellen Kock et al. (2006) nog een nood aan verder onderzoek vast. 
Behalve in de studie van De Wilde en De Vos (2009) waarin een positieve relatie tussen doeloriëntatie 
en zelfsturende loopbaanactiviteiten, die als een onderdeel van competentieontwikkeling kunnen 
worden beschouwd, wordt vastgesteld, is er weinig bekend over de relatie tussen doeloriëntatie en 
competentieontwikkeling.   
In dit onderzoek willen we deze relatie nader bestuderen. We verwachten daarbij dat de 
waargenomen bijdrage van ondernomen leeractiviteiten door medewerkers hoger zal liggen, naarmate 
de medewerker een sterkere doeloriëntatie vertoont. Dus: 
 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage 
van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. 
 
Bovendien wordt verwacht dat deze relatie sterker zal zijn voor medewerkers met een hogere 
streefgerichte doeloriëntatie, dan voor medewerkers met een hogere vermijdgerichte doeloriëntatie. 
Dus: 
Hypothese 1a: Deze relatie is sterker voor medewerkers met een sterkere streefgerichte 
doeloriëntatie dan voor medewerkers met een sterkere vermijdgerichte doeloriëntatie. 
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2.4  Leerklimaat 
Het ontstaan van het begrip leerklimaat vinden we terug in de literatuur omtrent “corporate 
culture” of organisatiecultuur. Die literatuur is zeer rijk en divers te noemen (Lai & Lee, 2007). 
Organisatiecultuur heeft veel verschillende en contrastrerende definities, waarvan deze van Schein 
(1990) vaak wordt gebruikt: “culture is a set of values and behaviors that are believed to lead to 
success and are thus taught to new members.” Onderzoek in organisationele context werd in de jaren 
‘80 populair door publicaties van o.a. Peters en Waterman (1982) en Deal en Kennedy (1982) waarin 
het begrip naar voor werd geschoven als belangrijke succesfactor in het management van 
organisaties. Andere empirische onderzoeken over dit onderwerp brachten een positief verband naar 
voor tussen organisatiecultuur en het financiële succes van de organisatie (Deshpandé & Farley, 
2004; Schein, 2004), de productiviteit van de organisatie (Yussuf, Busu, Rashid & Zulkifli, 2008; Ojo, 
2009), leren (Lipshitz et al., 2002; Chang and Lee, 2007; Balthazard et al., 2006; Lai et al., 2007; Al-
Alawi, Al-Marzooqi & Mohammed, 2007; Alavi, Kayworth & Leidner, 2006; Schein, 2004) en 
competentieontwikkeling in het bijzonder (Freiling et al., 2010). Hoewel verder empirisch onderzoek 
naar dit laatste verband noodzakelijk is, zijn er veel aanwijzingen dat diepgewortelde informele 
structuren zoals organisatiecultuur van significant belang zijn voor competentieontwikkeling. Freiling et 
al. (2010) stellen deze relatie voor als “de lijm” tussen werknemers en hun organisatie zodat de 
doelstellingen omtrent competentieontwikkeling kunnen worden behaald. Om deze relatie tastbaar te 
maken voor werknemers, kan de organisatie een vertaling maken van de waarden uit de 
organisatiecultuur en zo een stimulerende en motiverende omgeving creëren voor de 
competentieontwikkeling van de individuele medewerker.  We spreken dan van een leerklimaat, al zijn 
er veel verschillende definities en weinig consensus daarover terug te vinden in de wetenschappelijke 
literatuur (De Rick et al., 2004).  
 
In De Rick et al. (2004) vinden we een aantal voorwaarden terug waaraan leerklimaat in een 
organisatie moet voldoen, namelijk een open klimaat, ruimte voor fouten, tijd om te leren, opleiding, 
analyse van capaciteiten, zich bewust zijn van de voordelen van kennismanagement en van de 
toekomstige nadelen bij gebrek eraan, identificatie met de organisatie door de medewerkers, benutten 
van verschillen tussen medewerkers, betrokkenheid en medezeggenschap van medewerkers, 
openheid tegenover ideeën en experimenten, enzovoort. In de literatuur werd het begrip ook 
besproken vanuit verschillende invalshoeken of perspectieven. Volgens Baars-van Moorsel (2003; in 
De Rick et al., 2004) lijkt de leernetwerkbenadering het meest geschikt te zijn voor de analyse van 
leerklimaat in organisaties. Leerklimaat is in deze benadering “het in de inhoudelijke en 
organisatorische structuur van het leernetwerk neergeslagen samenstel van waarden ten aanzien van 
leren, welke impliciet richting geeft aan het leergedrag van medewerkers” (Baars-van Moorsel, 2003). 
De Rick et al. (2004; 2006) klaarden het concept Leerklimaat op basis van eerder wetenschappelijk 
onderzoek verder uit en stelden een nieuwe definitie op: “Het leerklimaat wordt bepaald door de 
manier waarop leren gepercipieerd wordt in de organisatie. Aan de ene kant wordt deze perceptie 
bepaald door specifieke kenmerken van de lerenden (socio-demografische kenmerken, 
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psychologische kenmerken, kenmerken van de levenssituatie en kenmerken met betrekking tot leren 
en educatie). Aan de andere kant wordt deze perceptie bepaald door de kenmerken van het leer- en 
vormingsproces en de structurele en culturele context waarin dit proces ingebed is. Daarbovenop 
wordt de lerende medewerker ook beïnvloed door de kenmerken van de sociale context.”  
Hoewel de definities nogal verschillen, bestaat er wel consensus over wat een dergelijke 
omgeving dient te bewerkstelligen, namelijk “aanzetten tot leren, ofwel motiveren; gelegenheid en 
aangrijpingspunten bieden voor leren, rijk zijn aan dialoog en terugkoppeling verschaffen, reflectief 
zijn” (De Rick et al., 2004; de Folter, 2009). In dit onderzoek baseren we ons op deze definitie: “Een 
gunstig leerklimaat is een werkomgeving waarin individueel en collectief leren gestimuleerd en 
ondersteund wordt, doordat de werkomgeving aanzet tot leren, rijk is aan leermogelijkheden en men 
kan nadenken en betekenis geven aan z’n eigen gedrag.” (Simons, 1999; Lakerveld, 2005).  
Baars-Van Moorsel (2003) onderzocht ook verschillende meetinstrumenten die kunnen 
worden ingezet om het leerklimaat van een organisatie in kaart te brengen. Eén ervan was de LCQ, 
een meetinstrument waaraan deze gedachte ten grondslag lijkt te liggen: “wanneer er op de werkplek 
voldoende leermogelijkheden aanwezig zijn, en de medewerkers vanuit hun sociale werkomgeving 
voldoende gestimuleerd worden tot leren, is er sprake van een goed, dan wel gunstig leerklimaat” 
(Baars-van Moorsel, 2003). Voor dit onderzoek, waarin we leerklimaat beschouwen als een 
werkgevergebonden factor die individuele competentieontwikkeling kan beïnvloeden, hebben we ons 
gebaseerd op dit meetinstrument.  
Ondanks die verschillende definities, invalshoeken en meetinstrumenten, komt het begrip in 
meerdere studies aan bod als succesfactor voor competentieontwikkeling. Al zijn de auteurs het er 
ook over eens dat deze relatie nog verder onderzoek behoeft (Kock et al., 2006; De Hauw et al., 2009; 
Freiling et al., 2010). Dit brengt ons bij de tweede hypothese die in dit onderzoek getoetst zal worden: 
 
Hypothese 2: Er is een positieve relatie tussen de waargenomen aanwezigheid van 
leerklimaat en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling.   
 
2.5 De invloed van Leerklimaat op de relatie tussen Doeloriëntatie en de waargenomen 
bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. 
Van Yperen (2004) merkte in zijn onderzoek op dat er een positief verband is tussen 
doeloriëntatie en daadwerkelijke prestaties. Daarbij merkte hij echter ook op dat daadwerkelijke 
prestaties een functie zijn van een groot aantal andere factoren waaronder ook organisationele. Deze 
conclusie werd later ook ondersteund door onderzoeken van Sungur (2010) en Wilkins et al. (2010) 
die de organisationele factor benoemden als ‘classroom environment perception’ en ‘academic 
climate’. Wilkins et al. (2010) konden al op basis van de resultaten van hun onderzoek concluderen 
dat een taakgericht leerklimaat de relatie tussen streefgerichte doeloriëntatie en studieresultaten 
modereert. 
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In dit onderzoek willen we dan ook nagaan of de organisationele factor leerklimaat een invloed 
uitoefent op de relatie tussen de individuele variabele doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. We verwachten daarbij dat voor 
medewerkers die het leerklimaat als ‘in hoge mate aanwezig’ percipiëren, de relatie tussen 
doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling versterkt wordt. Dus: 
 
Hypothese 3: Voor respondenten die aanduiden dat de organisatie een gunstig leerklimaat 
heeft, wordt de relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling versterkt, terwijl voor respondenten die het leerklimaat van de 
organisatie als laag percipiëren, deze relatie verzwakt wordt. 
 
In het kader van de tweeledige verantwoordelijkheid van de werkgever bij 
competentieontwikkeling (De Hauw et al., 2009; De Vos et al., 2010), is het interessant om bijkomend 
na te gaan of de organisationele factor, in dit onderzoek leerklimaat, een grotere verklarende invloed 
heeft in de relatie met competentieontwikkeling, dan de individuele factor doeloriëntatie. Het 
onderzoek van Wilkins et al.(2010), dat zich in een academische context situeert, stelde al vast dat de 
relatie tussen studieresultaten en leerklimaat even sterk geldt als de relatie tussen studieresultaten en 
doeloriëntatie.  
 
2.6  Onderzoeksmodel en hypothesen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3  Onderzoeksrelaties 
 
Met dit onderzoek willen we de relatie tussen doeloriëntatie als individuele factor, leerklimaat 
als organisationele factor en de waargenomen bijdrage van ondernomen leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling als uitkomstvariabele, onderzoeken. Bovendien willen we nagaan 
of leerklimaat een modererende, dus met andere woorden een positieve, dan wel negatieve invloed 
 
Doeloriëntatie Waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling 
Leerklimaat 
+ 
+ + /  - 
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kan hebben op de relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling. Dit heeft, samengevat, geleid tot de volgende hypothesen: 
 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. 
Hypothese 1a: Deze relatie is sterker voor medewerkers met een sterkere streefgerichte doeloriëntatie 
dan voor medewerkers met een sterkere vermijdgerichte doeloriëntatie. 
 
Hypothese 2: Er is een positieve relatie tussen de waargenomen aanwezigheid van leerklimaat en de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. 
 
Hypothese 3: Voor respondenten die aanduiden dat de organisatie een gunstig leerklimaat heeft, 
wordt de relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling versterkt, terwijl voor respondenten die het leerklimaat van de organisatie als 
minder gunstig percipiëren, deze relatie verzwakt wordt.  
 
Deze hypotheses zullen worden onderzocht met behulp van een electronische vragenlijst, 
waarvoor de 403 medewerkers van een toonaangevende organisatie uit de Belgische toeristische 
sector, een uitnodiging tot deelname hebben ontvangen. In het volgende hoofdstuk wordt de 
onderzoeksstrategie, de opbouw van de vragenlijst en de data-analyse verder toegelicht. 
22 
 
 
3. Methodologie 
 
3.1 Onderzoeksstrategie en steekproeftrekking 
Het onderzoek werd uitgevoerd in een Belgische onderneming uit de toeristische sector. Alle 
403 medewerkers werden via het intranet, tijdens regiomeetings en via mail uitgenodigd om deel te 
nemen aan dit onderzoek. Door middel van een eenmalige electronische vragenlijst werden data 
verzameld over de perceptie van medewerkers betreffende hun individuele doeloriëntatie, de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan hun persoonlijke competentieontwikkeling en het 
leerklimaat van de organisatie. De keuze voor deze vorm van survey biedt een aantal voordelen. Zo 
vermijden we door een vragenlijstinstrument een vertekening van gegevens die kan ontstaan door het 
sociale contact tussen de onderzoeker en de respondenten. Sociaal wenselijke antwoorden en 
conformatie aan onze veronderstelde meningen zijn elementen die we door een anonieme vragenlijst 
proberen te voorkomen (Dijkstra, 1983 in De Munter, 2003). Tenslotte bewerkstelligt de 
gestandaardiseerde vragenlijst ook de kans elke respondent op een gelijke manier te benaderen 
(Segers, 1999). Dit is een belangrijk pluspunt in het licht van de interne betrouwbaarheid van dit 
onderzoek. 
 
Voor 95% betrouwbaarheid is een respons van 50% voldoende. Dit betekent een totaal van 202 
medewerkers. In werkelijkheid mochten we 186 antwoorden registreren. Deze response rate biedt ons 
een realistische afspiegeling van de werkelijke populatie (het personeelsbestand van de organisatie). 
In dit onderzoek werden diverse acties ondernomen om een tegenvallende respons rate, zo goed als 
mogelijk te voorkomen. Zo werden de respondenten verschillende keren gerappeleerd en persoonlijk 
aangesproken. Om de controlevariabele “Functietype (back- of frontoffice)” te kunnen toetsen, 
dienden de verschillende functietypes ook naar rato aanwezig te zijn in de steekproef. Van de 186 
ingevulde vragenlijsten, werden er 148 (76%) ingevuld door front-office medewerkers en 38 (24%) 
door back-office medewerkers, wat een vrij goede afspiegeling is van het evenwicht tussen beide 
groepen in de realiteit (respectievelijk 79% en 21%).  
 
De vragenlijst is opgebouwd uit 4 delen, namelijk Doeloriëntatie, Leerklimaat, de bijdrage van 
ondernomen leeractiviteiten aan Individuele Competentieontwikkeling en Persoonlijke gegevens (zie 
Bijlage 1). 
 
3.2 Doeloriëntatie 
Voor de bevraging van de eerste variabele Doeloriëntatie, in de vragenlijst opgenomen als 
“Motivatie”, gebruikten we de Nederlandstalige Doeloriëntatie Vragenlijst (NDV) (Van Yperen, 2004). 
Dit is een valide en betrouwbare vertaling van de door Elliot et al. (2001) ontwikkelde, en op hun 2 × 2-
taxonomie van doeloriëntaties gebaseerde vragenlijst (zie hoofdstuk  2). De vragenlijst was initieel 
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bedoeld voor een academische context. Er werd voor dit onderzoek een vertaling gemaakt naar een 
organisationele context, op basis van de aanbevelingen van Van Yperen voor een andere 
prestatiecontext. Deze vragenlijst was beschikbaar in het Nederlands. Voor de vertaling naar het 
Frans werd beroep gedaan op een professionele vertaler.  Er  werden 12 vragen gesteld, verdeeld in 
vier schalen van elk drie items, met elk een schaalrange van 3 tot 21 punten.  Met die vier schalen 
werd beoogd om de vier verschillende types doeloriëntatie in kaart te brengen: 
 
1. Competitie-Streef (range schaal: 3-21) 
2. Taak-Streef (range schaal: 3-21) 
3. Competitie-Vermijd (range schaal 3-21) 
4. Taak-Vermijd (range schaal 3-21) 
Doelorientatie totaal: (range schaal: 12-84) 
 
Elk item wordt gevolgd door een zevenpuntsschaal waarop respondenten kunnen aangeven in 
hoeverre het betreffende item op henzelf van toepassing is (zie Bijlage 1). De totaalscore per schaal 
kan dus minimum 3 en maximum 21 zijn, waarbij een lage score op een mindere aanwezigheid van 
die doelstelling wijst en een hoge score op een hogere aanwezigheid. Om subhypothese 1a te 
beantwoorden, worden de totaalscores van de schalen 1 en 2 (Streefgericht) en de totaalscores van 
de schalen 3 en 4 (Vermijdgericht), met elkaar vergeleken. Nadien wordt ook de totaalscore gemaakt 
van de 12 items. Die kan variëren tussen 12 en 84, waarbij 12 voor een zeer lage en 84 voor een zeer 
hoge doeloriëntatie staat. In de beschrijvende statistieken worden de gemiddelde scores per schaal 
weergegeven (tussen 1 en 7). De betrouwbaarheid van de vier schalen van doeloriëntatie bedraagt 
.83 < Cronbach’s alpha < .92 (Elliot & McGregor, 2001, Table 2). In de huidige studie vinden we een 
Cronbach’s alpha van .79. 
 
3.3 Leerklimaat 
Voor de tweede variabele “Leerklimaat” wordt de Dimensions of the Learning Organisation 
Questionnaire (DLCQ) van Marsick en Watkins (2003) gebruikt. Yang (2003) maakte er een 
samenvatting van (Cronbach’s alpha = .84). De originele lijst is Engelstalig en werd professioneel 
vertaald naar het Nederlands en het Frans. De respondent dient zeven vragen te beantwoorden die 
allen beginnen met “In de organisatie waar ik werkzaam ben…” en kan een antwoord geven op een 
schaal van 1 (“bijna nooit”) t.e.m. 6 (“bijna altijd”). De totaalscore kan dus variëren van 7 tot 42, 
waarbij 7 wijst op een ongunstig leerklimaat en 42 op een gunstig leerklimaat. Voor presentatie van de 
gegevens in de beschrijvende statistieken werden opnieuw gemiddelde scores per item weergegeven, 
dus een score die varieert tussen 1 en 6. De betrouwbaarheid van de schaal in dit onderzoek 
bedraagt .80 (Cronbach’s alpha). 
 
 
 
24 
 
 
3.4 Waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan Individuele Competentieontwikkeling 
Voor de derde variabele “Waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling” werd de meting gebaseerd op een actuele studie naar de Best Practices in 
Competentieontwikkeling (De Hauw et al., 2010). In deze studie, in opdracht van de Vlaamse 
gemeenschap, werd de objectieve situatie m.b.t. competentieontwikkeling in 12 Vlaamse bedrijven in 
kaart gebracht. HR-sleutelfiguren werden ondervraagd om de situatie in het bedrijf te schetsen. Men 
baseerde zich daarbij hoofdzakelijk op objectieve gegevens (bvb. aanwezigheidscijfers opleidingen, 
ingeleverde rapporten n.a.v. functionerings-  evaluatie-, of loopbaangesprekken,…) die door de HR-
verantwoordelijke worden doorgegeven. Voor dit onderzoek echter ondervragen we de individuele 
medewerkers van de organisatie over hun perceptie van de waargenomen bijdrage van verschillende 
leeractiviteiten aan de ontwikkeling van hun individuele competenties.   
Op basis van het model van De Vos et al. (2010) wordt de structuur voor onze vragenlijst voor 
deze afhankelijke variabele opgezet. We verdelen de verschillende leeractiviteiten over drie 
categorieën, namelijk:  
1. Training 
2. Werkplekleren 
3. Loopbaanmanagement 
 
Voor de invulling van de categorieën “Training” en “Loopbaanmanagement” baseerden we ons op het 
onderzoek van De Hauw et al. (2010). Omwille van het toenemende belang van ”Werkplekleren” in 
individuele competentieontwikkeling (Baert et al., 2008; Willemse et al., 2011) werd de vragenlijst 
uitgebreid met enkele items omtrent dit thema. We baseerden ons daarvoor op een onderzoek van 
Baert et al. (2009), waarin een valide en betrouwbaar meetinstrument voor werkplekleren werd 
ontwikkeld. De vragenlijst voor “Werkplekleren” bestaat, in tegenstelling tot de vragenlijsten voor de 
twee andere categorieën uit 15 items (t.o.v. 9 items voor “Training” en 4 items voor 
“Loopbaanmanagement”). De reden hiervoor is de veelheid aan activiteiten die tot de categorie 
“Werkplekleren” behoort. Om de gebruiksvriendelijkheid van de vragenlijst te bevorderen, werd voor 
elke categorie een selectie gemaakt op basis van de voorkomende leeractiviteiten in de onderzochte 
organisatie.  
De finale vragenlijst voor de afhankelijke variabele in dit onderzoek is het resultaat van een 
ontwikkelingsweg van een eerste versie samengesteld op basis van de vragenlijsten van De Hauw et 
al. (2010), Baert et al. (2009) en het model van De Vos et al. (2010), over een bijgestelde en sterk 
gereduceerde versie op basis van een aantal gesprekken met enkele HR-collega’s, tot een definitieve 
versie na testing door enkele proefpersonen. Tijdens de ontwerpfase van dit meetinstrument hebben 
we de inhoudsgeldigheid steeds goed voor ogen gehouden en werd rekening gehouden met het feit 
dat deze vragenlijst aan een aantal vereisten moet voldoen. Volgens Billiet (1992, p. 107) gaat het 
daarbij om de volgende stappen: 
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1. Het mee beleven van of participeren aan de verschijnselen die zullen onderzocht worden, 
en/of het voeren van losse gesprekken met de betrokkenen.  
2. Tijd en ruimte voor het exploreren en afbakenen van de begrippen en verzamelen van 
praktijkvoorbeelden. 
3. Theoretische reflectie en logische analyse van het theoretische concept. 
4. Het doordacht kiezen van voldoende indicatoren voor elk van de dimensies of componenten 
van het concept. 
5. Discussies met collega’s over de gekozen indicatoren en nagaan of de onderzoekseenheden 
de betekenis van de indicatoren begrijpen zoals bedoeld.  
Deze stappen werden allemaal uitgevoerd alvorens de definitieve vragenlijst werd opgemaakt. 
 
De resulterende vragenlijst is opgebouwd uit 28 leeractiviteiten die worden aangeboden door 
de onderneming waarin de respondenten werkzaam zijn. Deze werden, cfr het model van De Vos et 
al. (2010) onderverdeeld in drie categorieën met een ongelijk aantal items: 
1. Training (9 items) 
2. Werkplekleren (15 items) 
3. Loopbaanmanagement (4 items) 
 
Om in kaart te kunnen brengen wat de waargenomen bijdrage van elke leeractiviteit aan 
individuele competentieontwikkeling is, worden voor elke van de 28 items twee vragen gesteld: één 
waarbij de respondent dient aan te geven of hij het laatste jaar de leeractiviteit al dan niet heeft 
ondernomen en één waarbij de respondent aanduidt in welke mate die leeractiviteit tot de ontwikkeling 
van zijn persoonlijke competenties heeft geleid. Enkel de resultaten van deze tweede vraag worden 
opgenomen in de resultaten van dit onderzoek. Deze vraag wordt beantwoord met een 
vierpuntsschaal, waarbij 1 voor “geen bijdrage van de leeractiviteit aan mijn individuele 
competentieontwikkeling” staat en 4 voor “grote bijdrage van de leeractiviteit aan mijn individuele 
competentieontwikkeling”. De totaalscore  voor de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling zal zich per respondent tussen 0 en 112 situeren. In de resultaten 
echter worden deze scores herleid tot een gemiddelde op itemniveau (een score tussen 0 en 4). De 
betrouwbaarheid van deze schaal die zich richt op de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
individiuele competentieonwikkeling bedraagt .87 (Cronbach’s alpha).   
 
3.5  Controlevariabelen 
In de vragenlijst zijn ook nog twee controlevariabelen voor het onderzoek opgenomen, 
namelijk het aantal jaren werkervaring dat de medewerker al heeft opgedaan in zijn totale carrière, en 
het functietype van de respondent. Het aantal jaren werkervaring is onafhankelijk van de onderneming 
waarin men werkzaam is. Uit onderzoek blijkt namelijk dat er verschillen zijn tussen starters en 
middelbare werknemers enerzijds en ouderen anderzijds als het gaat om het nemen van initiatieven 
ter bevordering van de loopbaan (Kuijpers, 2003). Uit hetzelfde onderzoek blijkt leeftijd negatief 
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gerelateerd te zijn met loopbaansturing en netwerken. De mogelijke invloed van aantal jaren 
werkervaring op de andere variabelen dient dus gecontroleerd te worden.  
De antwoordcategorieën voor functietype worden door de onderzoeker zelf getransformeerd 
tot een “Front-Office (FO)” of “Back-Office (BO)” functie. Het is waarschijnlijk dat de bijdrage van de 
ondernomen leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling hoger zal liggen voor FO 
medewerkers dan hun BO collega’s. Deze functiegroep wordt immers meer gestimuleerd en verplicht 
tot het ondernemen van leeractiviteiten. Ze worden bovendien regelmatig geëvalueerd op de 
uitkomsten van de ondernomen leeractiviteiten. Het mogelijke verschil tussen FO en BO medewerkers 
moet dus worden gecontroleerd.  
 
3.6 Data-analyse 
Om de samenhang tussen de verschillende variabelen te onderzoeken worden 
correlatieanalyses uitgevoerd. De relaties in het onderzoeksmodel worden getoetst door middel van 
een multipele regressieanalyse. Om de verschillende variabelen op een zinvolle manier met elkaar te 
kunnen vergelijken, worden de verschillende schaalscores gestandaardiseerd (via de Z-score).  
In een eerste stap zullen we nagaan of er een relatie is tussen de controlevariabelen ervaring 
en functietype en de afhankelijke variabele waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling. Vervolgens worden stapgewijs de onafhankelijke variabelen doeloriëntatie 
met inbegrip van de verschillende subcategorieën van deze variabele en leerklimaat aan de multipele 
regressieanalyse toegevoegd.  Tot slot wordt onderzocht of leerklimaat, een positieve dan wel 
negatieve invloed uitoefent op de relatie tussen doeloriëntatie en de bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling. Hiertoe wordt een interactievariabele gecreëerd en mee 
opgenomen in de multipele regressieanalyse.   
De analyses worden uitgevoerd in SPSS.  
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4. Resultaten 
De vragenlijst werd beantwoord door 186 respondenten. Alle vragen werden door elke respondent 
beantwoord, waardoor de verzamelde respons volledig bruikbaar was. Dit dankzij de electronische 
vorm van de vragenlijst, waarbij een volgende vraag pas kan worden beantwoord na registratie van 
het antwoord op de huidige vraag en zo onvolledige of onbruikbare respons wordt uitgesloten.  
 
4.1 Beschrijvende statistieken en correlaties 
De beschrijvende statistieken (gemiddelden en standaardafwijkingen) en correlatieanalyses 
op alle variabelen worden gepresenteerd in tabel 1.  
In het onderzoek werden twee controlevariabelen opgenomen, namelijk functietype en 
ervaring. Zoals werd vooropgesteld in de onderzoeksstrategie, werd voor deze eerste 
controlevariabele functietype een evenwichtige verdeling van het aantal respondenten met back-office 
en front-office functietype nagestreefd.  Dit resulteerde in 148 respondenten met een front-office 
functietype en 38 met een back-office functietype. De variabele werd voor verdere analyse omgezet 
tot een dummy-variabele, waarbij respondenten met een front-office functietype als referentiecategorie 
fungeren (1=back-office, 0=front-office). Uit de correlatieanalyse blijkt dat het functietype van de 
respondent positief samenhangt met leerklimaat (r = .21; p<.05) en de bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling (r = .26; p<.05). Met betrekking tot de  tweede controlevariabele 
ervaring kan uit de beschrijvende statistieken worden afgeleid dat de gemiddelde respondent iets 
meer dan 15 jaar beroepservaring  heeft (gemiddelde = 4.33 op een zespuntsschaal). Uit de 
correlatieanalyse blijkt dat er geen relatie is tussen deze controlevariabele en de afhankelijke 
variabele waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. Deze 
eerder verassende vaststelling leidt ertoe dat de variabele dan ook niet wordt opgenomen in de 
verdere regressieanalyses.  
De onafhankelijke variabele doeloriëntatie vertoont een vrij positief gemiddelde (4.64 op een 
zevenpuntsschaal). Op basis van de 2x2 taxonomie van Elliot et al.(2001), werd een analyse gemaakt 
van de vier types, zijnde Competitie-Streef, Competitie-Vermijd, Taak-Streef en Taak-Vermijd.  
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Figuur 4  Cirkeldiagram Doeloriëntatie (volgens de 2x2 taxonomie van Elliot et al. (2001)) 
 
Een opvallende vaststelling is dat bijna 80% van de respondenten tot het type Taak-Streef 
behoort. Deze ongelijke typeverdeling maakt het moeilijk om een uitspraak te doen over het verband 
tussen de afhankelijke variabele en de andere, minder aanwezige types doeloriëntatie. Daarom 
worden verdere uitspraken over de subtypes gebaseerd op de twee dimensies van doeloriëntatie, nl. 
de definitiedimensie (taak versus competitie) en de valentiedimensie (streven versus vermijden). De 
taak- en streefgerichte dimensie zijn de meest vertegenwoordigde types voor doeloriëntatie (resp. 
gemiddelden 4.82 en 5.17 op een zevenpuntsschaal). Terug op het niveau van de hoofdvariabele 
doeloriëntatie, zien we aan de hand van de p-waarde, die groter is dan 0.05, dat de samenhang 
tussen leerklimaat en doeloriëntatie niet significant is. Er is echter wel een verband tussen 
doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling (r = .22; p<.05).  
 
Voor de onafhankelijke variabele leerklimaat stellen we samenhang vast met de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling (r = .41; p<.01).  
Leerklimaat is met een gemiddelde van 3.7 (op een zespuntsschaal) gematigd gunstig te noemen.   
 
Uit de beschrijvende statistieken van de afhankelijke variabele individuele 
competentieontwikkeling ten slotte, kunnen we vaststellen dat de respondenten de helft van de 
leeractiviteiten persoonlijk hebben gebruikt het laatste jaar (gem.= .53; dichotoom). Hoewel dit cijfer 
hoger werd ingeschat, staan de ondernomen activiteiten toch voor een betekeniswaardige bijdrage 
aan de individuele competentieontwikkeling van de respondenten (gem.= 3.16 op een 
vierpuntsschaal). Tenslotte stellen we vast dat de mogelijkheden op vlak van training het vaakst 
worden gebruikt door de respondenten (gem= .61; dichotoom), gevolgd door werkplekleren (gem= 
.56; dichotoom). Zoals verwacht zijn de leermogelijkheden op vlak van loopbaanmanagement in dit 
onderzoek ondervertegenwoordigd met een gemiddelde van minder dan één gebruikte 
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leermogelijkheid per respondent (gem.= .20; dichotoom). Over deze onderverdeling wordt in de 
resultaten niet verder uitgewijd. De bijdrage van de ondernomen leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling wordt als een totaalcijfer per respondent verder opgenomen in de resultaten 
van dit onderzoek.
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  Gemid St.afw 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 Functietype (Back-office) .20 .40                
2 Ervaring 4.33 1.54 -,07               
3 Competitie-Streef 4.08 1.51 -,06 -,09              
4 Taak-Streef 6.30 1.03 ,10 -,01 ,21
**
             
5 Competitie-Vermijd 4.88 1.46 ,09 -,01 -,02 -,12            
6 Taak-Vermijd 3.34 1.55 -,06 -,01 ,13 -,04 ,37
**
           
7 Doeloriëntatie (DO) 4.64 .80 ,02 -,06 ,59
**
 ,34
**
 ,59
**
 ,71
**
          
8 Streefgericht DO 5.17 .99 ,01 -,07 ,87
**
 ,67
**
 -,08 ,08 ,62
**
         
9 Vermijdgerichte DO 4.11 1.25 ,02 -,01 ,07 -,10 ,82
**
 ,84
**
 ,79
**
 ,01        
10 Taakgerichte DO 4.82 .91 ,01 -,01 ,23
**
 ,52
**
 ,25
**
 ,83
**
 ,79
**
 ,44
**
 ,67
**
       
11 Competitiegerichte DO 4.46 1.04 ,02 -,07 ,71
**
 ,07 ,70
**
 ,36
**
 ,85
**
 ,58
**
 ,63
**
 ,35
**
      
12 Leerklimaat 3.70 .86 ,21
**
 -,04 ,04 ,23
**
 ,01 ,07 ,13 ,14 ,05 ,18
*
 ,04     
13 
Bijdrage ondernomen 
leeractiviteiten aan 
Individuele 
Competentieontwikkeling 
(CO) 
3.16 1.31 -.26
*
 -.05 .19
*
 .06 .02 .21
**
 .22
**
 .18
*
 .14 .22
**
 .15
*
 .41
**
    
14 CO-Training 3.21 1.43 ,29
**
 -,13 ,09 -,00 ,06 ,23
**
 ,18
*
 ,07 ,18
*
 ,19
**
 ,11 ,35
**
 .86
**
   
15 CO-Werkplekleren 3.13 1.34 ,23
**
 ,03 ,21
**
 ,10 -,01 ,17
*
 ,21
**
 ,21
**
 ,10 ,20
**
 ,14
*
 ,43
**
 .93
**
 .68
**
  
16 CO-Loopbaanmngt 3.05 4.36 ,03 -,08 ,16
*
 ,03 -,01 ,16
*
 ,16
*
 ,14 ,09 ,15
*
 ,11 ,10 .62
**
 .41
**
 .46
**
 
 
Tabel 1  Beschrijvende statistieken en correlaties.  
* p <.05 ** p <.01. 
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Om de samenhang tussen de verschillende variabelen te onderzoeken, wordt een multipele 
regressieanalyse uitgevoerd, waarbij de verschillende verklarende variabelen stapsgewijs worden 
toegevoegd. Alvorens de hypothesen te testen wordt in het eerste model gekeken naar de invloed van 
het functietype (Model 1). In een tweede stap onderzoeken we de relatie tussen onafhankelijke 
variabelen en de afhankelijke variabele. Als eerste willen we nagaan of een positieve relatie tussen de 
onafhankelijke variabele doeloriëntatie, en haar twee subtypes, en de afhankelijke variabele kan 
worden vastgesteld. Daarmee willen we een antwoord geven op hypothese 1 en hypothese 1a. We 
voeren daartoe twee maal een regressieanalyse uit, waarin we doeloriëntatie en vervolgens de streef- 
en vermijddimensie tegenover de afhankelijke variabele stellen. De uitkomsten hiervan worden 
gepresenteerd in Model 2 en 3 in tabel 2. Nadien voeren we ook een regressieanalyse uit voor de 
tweede onafhankelijke variabele van dit onderzoek, nl. leerklimaat (Model 4). Aan de hand van deze 
uitkomst kan een antwoord worden geformuleerd op hypothese 2 van dit onderzoek. In een derde stap 
voeren we een nieuwe regressieanalyse uit met alle onafhankelijke variabelen en de 
controlevariabele. De resultaten hiervan worden gepresenteerd in Model 5 in tabel 2. Als laatste en 
om een uitspraak te kunnen doen over het interactie-effect zoals geformuleerd in hypothese 3 van dit 
onderzoek, voegen we de interactieterm toe aan de regressieanalyse (Model 6).  
 
 Waargenomen bijdrage van leeractiviteiten 
aan Individuele Competentieontwikkeling 
 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 
Controlevariabelen       
Functietype -.26** -.26** -.26** -.19** -.19** -.19** 
Onafhankelijke variabelen       
Doeloriëntatie  .21**   .17* .17* 
Streefgericht   .17*    
Vermijdgericht   .13    
Leerklimaat (kwantitatief)    .37** .34** .34** 
Interactie       
Doeloriëntatie * Leerklimaat (dichotoom)      .06 
       
R
2
 .06 .11 .12 .20 .23 .23 
F 6.83 11.75 8.00 22.39 17.63 13.40 
∆R
2
 .06 .05 .05 .13 .11 .00 
∆F 6.83 9.35 4.94 29.16 26.16 .75 
 
Tabel 2  Resultaten van de regressieanalyses voor alle variabelen. 
Opmerking: De gepresenteerde coëfficiënten zijn gestandaardiseerde waarden. 
* p <.05 ** p <.01.  
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4.2 De relatie tussen de controlevariabele Functietype en de waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan Individuele Competentieontwikkeling 
De correlatieanalyse wees eerder uit dat er geen significante samenhang is tussen de tweede 
controlevariabele ervaring en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling. Deze variabele werd dan ook niet verder opgenomen in de 
regressieanalyses.  
In tabel 2 worden de resultaten gepresenteerd van de regressieanalyse met de 
controlevariabele functietype ten opzichte van de afhankelijke variabele waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. Voor functietype wijst deze analyse een 
significante samenhang uit. Deze blijkt negatief te zijn (β = -.26; p<.01). Dit betekent dat de 
ondernomen leeractiviteiten van medewerkers met een back-office functietype minder bijdragen aan 
hun individuele competentieontwikkeling, ten opzichte van medewerkers met een front-office 
functietype. Uit de regressieanalyse blijkt ook dat functietype 6% van de verschillen in de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling verklaart (F = 
.6.83; p<0.05).  
 
4.3 De relatie tussen Doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
Individuele Competentieontwikkeling 
Tabel 1 toonde al dat er een verband is tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage 
van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling (r = 0.22; p<01). De significantie van deze 
samenhang werd getoetst aan de hand van een multipele regressieanalyse, waarvan de resultaten 
eveneens worden gepresenteerd in tabel 2.  
De controlevariabele functietype en de onafhankelijke variabele doeloriëntatie verklaren 11% 
van de variantie in de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling (F = 11.75; p<0.05). Doeloriëntatie verklaart daarmee 5% extra van de 
variantie in de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling (F 
= 9.35; p<0.05). De hypothese dat er een positieve relatie is tussen doeloriëntatie en de bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling kan dus worden aanvaard (hypothese 1).   
 
4.3.1 Streef- en vermijdgerichte Doeloriëntatie  
Om een uitspraak te kunnen doen over deze twee types van doeloriëntatie werden de scores 
van de schalen één en twee samengevoegd (competitie-streef en taak-streef) en de schalen drie en 
vier (competitie-vermijd en taak-vermijd). Zoals in hypothese 1a werd vermeld, wordt verwacht dat de 
samenhang sterker zal zijn voor de categorie streefgerichte doeloriëntatie, dan voor de categorie 
vermijdgerichte doeloriëntatie. De regressieanalyse bevestigt deze positieve samenhang (Model 3, 
tabel 2). Streefgerichte doeloriëntatie vertoont een significante positieve relatie met de waargenomen 
bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling (β =.17, p<0.05), terwijl de relatie 
tussen deze laatste en vermijdgerichte doeloriëntatie niet significant blijkt te zijn (β =.13, p>0.1). Op 
basis van deze resultaten kan de hypothese dat de relatie tussen streefgerichte doeloriëntatie en de 
 33 
 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling sterker is dan de 
relatie tussen deze laatste en vermijdgerichte doeloriëntatie, worden aanvaard.  
 
4.4 De relatie tussen Leerklimaat en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
Individuele Competentieontwikkeling  
Zoals weergegeven in tabel 2 (Model 4) is er een positieve relatie tussen leerklimaat en de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling (∆R2 = .13; ∆F = 
29.16). Hypothese 2 van dit onderzoek kan dus worden aanvaard. Samen met de controlevariabele 
functietype verklaart leerklimaat 20% van de variantie in de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten 
aan individuele competentieontwikkeling (F = 22.39; p<.05). Het model met leerklimaat verklaart 
tevens 13% extra variantie ten opzichte van het model met alleen de controlevariabele.    
 
 
4.5 De relatie tussen Doeloriëntatie, Leerklimaat en de waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan Individuele Competentieontwikkeling  
Wanneer we in een derde stap een multipele regressieanalyse uitvoeren met de 
controlevariabele en beide onafhankelijke variabelen (Model 5; tabel 2), dan stellen we vast dat deze 
drie variabelen samen 23% van de verschillen in de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling (F = 17.63, p<.05) verklaren.   
Wanneer we deze uitkomst met model 2 en 4 vergelijken, waarin enkel de onafhankelijke 
variabelen en de controlevariabele werden opgenomen, stellen we vast dat de verklaarde variantie 
van het model 9% hoger ligt wanneer leerklimaat wordt opgenomen, dan wanneer dit doeloriëntatie is.    
 
 
4.6 Het moderatie-effect van Leerklimaat op de relatie tussen Doeloriëntatie en de 
waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan Individuele Competentieontwikkeling  
Met de derde hypothese van dit onderzoek willen we nagaan of leerklimaat de relatie tussen 
doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling modereert. Verwacht wordt dat voor respondenten die aanduiden dat de 
organisatie een gunstig leerklimaat heeft (scores tussen 3.58 en 6; n= 100), de relatie tussen 
doeloriëntatie en de bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling versterkt 
wordt, terwijl voor respondenten die het leerklimaat van de organisatie als ongunstig percipiëren 
(scores tussen 1 en 3.57; n = 86), deze relatie verzwakt wordt.  
Om deze hypothese te toetsen wordt een interactieterm opgenomen in de analyse. Hiervoor 
transformeren we eerst de kwantitatieve variabele leerklimaat in een dichotome variabele (Baron & 
Kenny, 1986), zodat een groep wordt gecreëerd voor respondenten die het leerklimaat eerder als 
ongunstig percipiëren en een groep voor respondenten die het leerklimaat eerder gunstig percipiëren. 
Vervolgens wordt een interactievariabele gecreëerd, meer bepaald het product van de 
gestandaardiseerde scores van de dichotome variabele leerklimaat en doeloriëntatie. Deze variabele 
wordt toegevoegd aan de multipele regressieanalyse.  
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De resultaten weergegeven in Model 6 van tabel 2, tonen aan dat deze interactievariabele niet 
significant is (β = .06; p>.01). Op basis van deze analyse kunnen we geen interactie vaststellen van 
een gunstig leerklimaat met de relatie tussen doeloriëntatie en de waargenomen bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. Hypothese 3 kan dus op basis van de huidige 
resultaten niet worden aanvaard. 
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5. Conclusie, Discussie & Aanbevelingen 
 
De centrale onderzoeksvraag die in dit onderzoek werd beantwoord, is: “Wat is de relatie 
tussen doeloriëntatie enerzijds, en de bijdrage van leeractiviteiten aan competentieontwikkeling van 
het individu anderzijds, en heeft leerklimaat een modererende invloed op deze relatie?”  
Uit de gegevensanalyse blijkt dat er een significant verband is tussen doeloriëntatie en de 
bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. Deze relatie blijkt bovendien 
sterker aanwezig te zijn voor medewerkers met een streefgerichte doeloriëntatie, dan voor 
medewerkers met een vermijdgerichte doeloriëntatie. Ook leerklimaat, de tweede onafhankelijke 
variabele van dit onderzoek, blijkt positief gerelateerd te zijn aan de bijdrage van leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling. Hypothesen 1, 1a en 2 kunnen op basis van deze resultaten 
worden aanvaard. De hypothese dat de onafhankelijke variabele leerklimaat ook als moderator zou 
fungeren in de relatie tussen doeloriëntatie en de bijdrage van leeractiviteiten aan individuele 
competentieontwikkeling, kan op basis van de gegevensanalyse echter niet worden aanvaard. De 
regressieanalyse met interactievariabele wees geen significant verband uit. De verwachting dat front-
office medewerkers een hogere score voor een bijdrage van de ondernomen leeractiviteiten aan 
individuele competentieontwikkeling zullen optekenen, dan hun back-office collega’s, kan op basis van 
de onderzoeksresultaten worden bevestigd. Het aantal jaren werkervaring daarentegen, heeft geen 
invloed op de andere variabelen van dit onderzoek. De twee onafhankelijke variabelen in dit 
onderzoek en de controlevariabele verklaren samen 23% van de verschillen in de bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling. 
 
Uit de resultaten blijkt dat de scores voor de mate waarin de gebruikte leeractiviteiten 
bijdragen aan de competentieontwikkeling van de medewerker een gemiddelde weergeven van 3,13 
op een schaal van 1 tot 4. Dit blijkt, zoals verwacht, sterker het geval te zijn voor front-office 
medewerkers. Een mogelijke verklaring hiervoor is het feit dat deze medewerkers, omwille van hun 
direct contact met de consument, meer gestimuleerd en geëvalueerd worden op de leeractiviteiten die 
ze ondernamen, dan hun back-office collega’s. Deze conclusie kan een aanzet zijn voor de betrokken 
organisatie om specifiek back-office medewerkers te sensibiliseren omtrent de positieve bijdrage van 
leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling, en hen te stimuleren tot initiatief.  
De relatie tussen de doeloriëntatie van de medewerker en de waargenomen bijdrage van de 
leeractiviteiten aan zijn individuele competentieontwikkeling blijkt positief te zijn. Zoals verwacht 
ervaren medewerkers met een streefgerichte doeloriëntatie de bijdrage van leeractiviteiten aan hun 
individuele competentieontwikkeling als hoger, dan medewerkers met een vermijdgerichte 
doeloriëntatie. Eerder onderzoek (Elliot et al., 1997; Elliot & Thrash, 2002; Van Yperen et al., 1998) 
wees al in de richting van een dergelijk verband.  
Maar: het creëren van een gunstig leerklimaat blijkt ook een belangrijke succesfactor. 
Leerklimaat draagt zelfs in een hogere mate bij aan het verklaren van de competentieontwikkeling dan 
doeloriëntatie. De medewerkers van de organisatie in dit onderzoek percipiëren het leerklimaat als 
zijnde een belangrijkere beïnvloedende factor dan doeloriëntatie.  
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Deze vaststelling kan een uitgangspunt betekenen voor vervolgonderzoek, waarbij ook andere 
werknemer- en werkgevergebonden factoren worden onderzocht.  Wat werknemergebonden factoren 
betreft, zou verder onderzoek naar de relatie tussen de eerdere ervaringen van de individuele 
medewerker met competentieontwikkeling nuttig zijn (Colquitt et al., 2000). Het is ook aannemelijk dat 
de specifieke situatie van de individuele medewerker op de werkvloer, waaronder bijvoorbeeld diens 
betrokkenheid, autonomie, taakeigenschappen of het krijgen van feedback, een invloed zal hebben op 
de competentieontwikkeling van de individuele medewerker (Kock et al., 2006). Op gebied van 
werkgevergebonden factoren dient de  verzameling van leeractiviteiten, die aan werknemers wordt 
aangeboden, nog grondig te worden onderzocht. In de wetenschappelijke literatuur worden 
verschillende leeractiviteitentypes zoals training, werkplekleren en loopbaanmanagement apart 
besproken. Er werd geen onderzoek teruggevonden dat een complete verzameling leeractiviteiten 
opneemt, teneinde het begrip competentieontwikkeling vanuit het perspectief van HR-practice, te 
definiëren. In dit onderzoek werden deze types gebundeld tot één verzameling van 28 leeractiviteiten, 
met de bedoeling een vollediger overzicht te geven van de leeractiviteiten die bijdragen aan 
individuele competentieontwikkeling en zo dit deel van de investering van de werkgever concreter te 
maken. Verder onderzoek is noodzakelijk om tot een gevalideerde vragenlijst voor 
competentieontwikkeling als HR-practice te komen.  
Door het toevoegen van verschillende werknemer- en werkgevergebonden factoren, zou een 
completer beeld van de beïnvloedende factoren voor individuele competentieontwikkeling kunnen 
worden gevormd. Dergelijk vervolgonderzoek kan uitwijzen welke investering beide partijen moeten 
leveren om de effectiviteit van competentieontwikkeling te optimaliseren. Dit zou organisaties in staat 
kunnen stellen hun investering in competentieontwikkeling grondig voor te bereiden en te 
optimaliseren, en ervoor te zorgen dat hun competentieontwikkelingsbeleid beter is afgestemd op 
maat van de verschillende werknemers.  
 
De beperkingen van dit onderzoek betreffen onder meer dat alle data verzameld werden door 
middel van een survey. Hoewel de kans op een verkeerde interpretatie door de respondent tot een 
minimum werd beperkt, kan dit nooit volledig worden uitgesloten. Ten tweede was dit een cross-
sectioneel onderzoek. Dit betekent dat verder onderzoek op verschillende tijdstippen noodzakelijk is 
om de causaliteit tussen de variabelen aan te tonen (Taris & Kompier, 2003). Ten derde baseerden 
we ons voor de meting, bij gebrek aan een beschikbare en gevalideerde vragenlijst, op een nieuw en 
nog niet gevalideerd meetinstrument. Hoewel de betrouwbaarheidsanalyse een positief resultaat heeft 
uitgewezen, kan de vragenlijst op twee punten verbeterd worden. Het is allereerst aan te raden om bij 
verder onderzoek individuele competentieontwikkeling niet alleen op basis van de ondernomen 
leeractiviteiten te bevragen, dus vanuit een organisationeel perspectief (competentieontwikkeling als 
HR-practice), maar ook op het niveau van de te ontwikkelen competenties van de medewerkers. Zo 
zou het model van Dreyfus & Dreyfus (Kunjiapu et al., 2010), waarin competentieontwikkeling van het 
individu in fases van acquisitie van vaardigheden wordt weergegeven, kunnen worden gebruikt. In dat 
geval is het aangewezen een longitudinaal onderzoeksontwerp te gebruiken. Daarnaast zal het 
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uitvoeren van een multi-methode onderzoek de kwaliteit van het onderzoek ten goede komen. Te 
denken valt aan het toevoegen van een aanvullende bevraging van de directe leidinggevende(n) van 
de medewerker, maar ook diepte-interviews met werknemers. Ook het toevoegen van objectieve 
gegevens of het uitvoeren van een objectieve meting voor de werkgevergebonden factoren is een 
belangrijke voorwaarde voor vervolgonderzoek. Dit zou ons toelaten dit onderzoek verder uit te diepen 
en de bijdrage ervan aan wetenschappelijk onderzoek te vergroten. Tenslotte is verder onderzoek 
vereist om de resultaten te kunnen generaliseren en dus de externe validiteit van de vragenlijst te 
bepalen. Hoewel alle data in één organisatie werden verzameld, menen we dat deze beperking 
enigszins kan worden gecompenseerd door de geografische spreiding van de deelnemende 
medewerkers (heel België), alsook door de toonaangevende marktpositie (marktleider) waarin de 
organisatie zich bevindt.   
De respons is goed te noemen en alle verzamelde respons was volledig bruikbaar dankzij de 
electronische vragenlijst. Het onderzoek dient echter op grotere schaal, maar ook in andere sectoren 
en zelfs landen, te worden uitgevoerd om na te gaan of de conclusie uit dit onderzoek ook standhoudt 
in een breder verband.  
 
Aangezien de verzamelde respons het vereiste aantal voor respresentativiteit vrijwel heeft 
bereikt, kan dit onderzoek nuttig zijn voor de betrokken Human Resources afdeling en het 
management en eventueel relevante praktische implicaties met zich meebrengen, die mogelijk ook 
interessant zijn voor andere organisaties. Zo geeft dit onderzoek een beeld van de perceptie van de 
medewerkers over het leerklimaat in de organisatie. Met een gemiddelde van 3,7 (op een 
zespuntsschaal) wordt het leerklimaat in de onderneming als “gematigd gunstig” waargenomen en is 
er nog ruimte voor verbetering. Wil de organisatie de medewerkers stimuleren tot het nemen van 
verantwoordelijkheid over de eigen competentieontwikkeling, dan is het verder stimuleren en 
ondersteunen van leeractiviteiten aangewezen. In eerste instantie voor de back-office medewerkers, 
voor wie de bijdrage van de ondernomen leeractiviteiten aan hun individuele competentieontwikkeling, 
lager ligt dan voor hun front-office collega’s.  Deze doelstelling wordt nog belangrijker in het kader van 
een lange termijn visie op vlak van competentieontwikkeling en organisationeel leren (Drejer, 2000). 
Tot slot is het eerder opvallend dat medewerkers gemiddeld slechts de helft van de aangeboden 
leermogelijkheden daadwerkelijk inzetten voor persoonlijke competentieontwikkeling. Meer en 
transparantere communicatie door de HR-afdeling en leidinggevenden kan hieraan tegemoet komen 
en zowel de individuele doeloriëntatie als het organisationele leerklimaat, beiden belangrijke 
succesfactoren voor de bijdrage van leeractiviteiten aan individuele competentieontwikkeling, 
bevorderen. 
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7. Bijlagen 
Bijlage 1:  Vragenlijst 
 
 
Deel I Motivatie 
Het eerste deel van deze vragenlijst bestaat uit 12 stellingen waarop je kunt reageren door de 
waardering aan te duiden die het beste aansluit bij je mening. Er zijn geen goede of foute antwoorden.  
 
In hoeverre is het volgende op jou van toepassing? 
 
Het is belangrijk voor mij dat ik beter presteer dan de collega’s in mijn directe omgeving. 
1  2  3  4  5  6  7
  
 
 
Het is belangrijk voor mij dat ik in vergelijking met anderen in mijn werk goed presteer. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
In mijn werk ben ik er op gericht om een betere beoordeling te krijgen dan mijn collega’s.  
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Ik wil zoveel mogelijk leren in mijn werk.  
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Ik heb er behoefte aan om alles wat mijn werk aangaat, zo goed mogelijk te beheersen. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Het is belangrijk voor mij om de inhoud van mijn werk zo grondig mogelijk te begrijpen. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Ik wil gewoon voorkomen dat ik het slecht doe in mijn werk. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Mijn doel in mijn werk is te voorkomen dat ik slecht presteer. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Mijn angst om slecht te presteren in mijn werk is vaak wat mij motiveert. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Ik maak me zorgen dat ik inhoudelijk niet alles uit mijn werk haal wat mogelijk is. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
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Soms ben ik bang dat ik de inhoud van mijn werk niet zo grondig begrijp als ik wel zou willen. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Ik ben vaak bezorgd dat ik niet alles wat er te leren valt in mijn werk er ook werkelijk uithaal. 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 
Deel II Leerklimaat 
Het tweede deel van deze vragenlijst bestaat uit 7 stellingen waarop je kunt reageren door een cijfer 
van 1 t.e.m. 6 aan te duiden, naargelang je vindt dat de stelling in mindere of meerdere mate van 
toepassing is in de organisatie waarin je werkzaam bent. Vooraleer je de vragen beantwoordt, geven 
we je eerst nog even een definitie mee van het begrip “Leerklimaat” dat we met onderstaande vragen 
zullen meten.  
 
Een gunstig leerklimaat is een werkomgeving waarin individueel en collectief leren gestimuleerd en 
ondersteund wordt, doordat de werkomgeving aanzet tot leren, rijk is aan leermogelijkheden en men 
kan nadenken en betekenis geven aan z’n eigen gedrag (Simons, 1999; Lakerveld, 2005).  
 
Geef een waardering voor de volgende stellingen: 
 
In de organisatie waar ik werkzaam ben… 
 
…worden mensen beloond om te leren.  
1  2  3  4  5  6  
 
 
 
…maakt men tijd om een vertrouwensrelatie met elkaar op te bouwen. 
1  2  3  4  5  6  
 
 
 
…herzien teams/groepen hun mening ten gevolge van groepsdiscussies of verzamelde informatie.  
1  2  3  4  5  6  
 
 
 
…stelt men de lessen geleerd door de organisatie, beschikbaar voor alle medewerkers  
(bvb. het vervangen van oude procedures door nieuwe, efficiëntere procedures of het delen van 
resultaten van campagnes/intiatieven die succesvol of minder succesvol waren,…).  
1  2  3  4  5  6  
 
 
 
…wordt men erkend voor het nemen van initiatief.  
1  2  3  4  5  6  
 
 
 
…wordt samengewerkt met de omgeving (bvb. maatschappij, klanten, leveranciers, …)  om aan 
gelijke behoeftes te voldoen.  
1  2  3  4  5  6  
 
 
…zoeken leidinggevenden permanent naar leeropportuniteiten. 
1  2  3  4  5  6  
 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
Bijna nooit Bijna altijd 
Bijna nooit Bijna altijd 
Bijna nooit Bijna altijd 
Bijna nooit Bijna altijd 
Bijna nooit Bijna altijd 
Bijna nooit Bijna altijd 
Bijna nooit Bijna altijd 
Geheel niet van toepassing Geheel van toepassing 
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Deel III Ontwikkeling eigen competenties 
 
In het derde deel van deze vragenlijst vragen we je om aan te duiden of de 28 voorgestelde 
leermogelijkheden, leerprikkels of leerkansen beschikbaar waren binnen je werkomgeving en of je er 
al dan niet persoonlijk gebruik van hebt gemaakt gedurende het laatste jaar (maart 2010 – maart 
2011). In geval je gebruik maakte van bepaalde items, kan je met een cijfer van je keuze aanduiden in 
hoeverre het gebruik ervan heeft geleid tot ontwikkeling van je competenties.  
 
Vooraleer je de vragen beantwoordt, lees eerst nog even dit:   
 
Competent zijn betekent geschikt zijn voor een taak of functie, op grond van bijvoorbeeld kennis, 
vaardigheden en houdingen. Het ontwikkelen van je eigen competenties stelt je dus in staat om deze 
persoonlijke kennis, vaardigheden en houdingen te vergroten. 
 
Leermogelijkheden,- prikkels, - of kansen Persoonlijk 
gebruikt 
Niet 
persoonlijk 
gebruikt 
In hoeverre heeft het 
gebruik ervan geleid 
tot ontwikkeling van 
je competenties? 
 
Noteer het cijfer van 
je keuze: 
 
4 = veel 
3 = redelijk 
2 = weinig 
1 = niet 
(1)Deelname aan een opleidingstraject  
bvb. welkomstraject of opleidingstraject bij de overstap 
naar een andere functie 
   
(2)Persoonlijk ontwikkelingsplan 
Specificatie van wanneer en hoe je competenties 
ontwikkeld zullen worden en welke acties je daartoe zal 
ondernemen 
   
(3)Ad-hoc vragen tot opleidingen 
Bvb. om een dringende opleidingsbehoefte in te vullen. 
   
(4)Klassikale opleidingen 
Technische opleiding (vb. software), taalopleiding, 
persoonlijke vaardigheden (vb. timemanagement) of 
generieke opleiding (vb. communicatie) 
   
(5)Workshop 
Interactieve opleiding, met bvb. rollenspellen, cases, 
oefeningen 
   
(6)Zelfstudie 
d.m.v. beschikbare informatiesystemen in het bedrijf 
zoals bibliotheek, vaktijdschriften, telefonische 
uitwisseling of via e-mail, persoverzicht, CD-roms,… 
   
(7)E-learning    
(8) Externe opleidingen 
Bvb. studiereizen, seminaries van partners & 
leveranciers, praatlunch,… 
   
(9) Evaluatie door leidinggevende na opleiding     
(10)Coaching    
(11)Werkoverleg    
(12)Intensieve samenwerking met collega’s, 
andere afdelingen en zusterorganisaties 
   
(13)Evolutie- of functioneringsgesprekken    
(14)Feedback verzamelen over eigen functioneren     
(15)Persoonlijke begeleiding  
onder de vorm van meter- en peterschap,  formele 
mentoring door meer ervaren personeelslid of 
referentiepersoon voor deskundig advies 
   
(16)Trainer voor een groep collega’s    
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(17)Leren in werkgroepen     
(18)Spontane uitwisselingsmomenten  
bvb. tijdens gezamenlijke pauzes, communicatie 
tussendoor omwille van landschapsbureau 
   
(19)Georganiseerde uitwisselingsmomenten 
binnen het bedrijf 
Bvb. fora, meeting, lunch of evenement  
   
(20)Uitwisselingsmomenten met externe 
vakgenoten, leveranciers of  organisaties 
Bvb. bezoek aan beurs of evenement van externen of 
sector, roadshow,… 
   
(21)Deelname in projectgroep voor 
vernieuwing/verandering 
   
(22)Communicatie van leidinggevenden omtrent 
belangrijke beslissingen/opdrachten 
   
(23)Databanken in de organisatie     
(24)Intranet (ZOOM)    
(25)Loopbaangesprek 
Met leidinggevende, interne of externeloopbaanadviseur 
   
(26)Uitwerken loopbaanpad  
vb. van project naar expert naar management, of van 
junior naar senior 
   
(27)Jobrotatie     
(28)Jobverrijking-meerverantwoordelijkheid    
 
Zijn er andere leermogelijkheden- of prikkels die beschikbaar waren of door jou persoonlijk gebruikt 
gedurende het laatste jaar? Zo ja, welke? 
………………………………………………………………………………………………………………………
……….………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………… 
 
 
Deel IV Persoonlijke gegevens 
 
Tot slot willen we je vragen om enkele persoonlijke vragen te beantwoorden. 
Duid het juiste antwoord aan. 
 
 
1. Hoeveel jaren werkervaring heb je (in je totale carrière, niet enkel in je huidige job)? 
 
0 tot 2 jaar 2 tot 5 jaar   5 tot 10 jaar        10 tot 15 jaar    15 tot 20 jaar > 20 jaar 
 
 
2. Op welke afdeling / binnen welk team ben je tewerkgesteld? 
 
1. Front-office 
2. Back-office 
 
Einde van de vragenlijst. 
Bedankt voor je medewerking! 
 
 
 
 
 
 
